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الكمائن الخفية بے عملية اتخاذ القرارات 


جون أس. هاموند» رالف أل. كيني؛ هوارد رئيفا 


تشكل عملية اتخاذ القرارات أهم الوظائف التي يمارسها أي 
مديرء بالإضافة إلى أنها تمثل أصعب العمليات وأكثرها خطورة؛ ذلك 
لأن من شأن القرارات السيئة إلحاق الضرر بالعمل والمهنةء على نحو 
لاايمكن إصلاحه في بعض الأحيان» فمن أين تأتي القرارات السيئة؟ 
في كثير من الحالات يمكن إرجاعها إلى الطريقة التي اتخذت بهاء 
فقد يكون السبب أن البدائل لم تُعرّف بوضوح. أو لم تُجمع المعلومات 
الصحيحة. أولم تَقَيّم التكاليف والمنافع بصورة دقيقة: غير أن الخطأ 
لا يكمن في بعض الأحيان في عملية اتخاذ القرارات» ولكن في عقل 
متخن القرارات؛ فالطريقة التي يعمل بها الدماغ الإنساني قد تدمر 
قراراتنا. 

انكب الباحثون خلال نصف قرن على دراسة الطريقة التي تعمل 
بها أدمغتنا في أثناء عملية اتخاذ القرارات: وقد كشف هذا البحث في 
المختبر والميدان أننا نستخدم الروتين اللاإرادي للتعامل مع التعقيد 
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عن اتخاذ القرارات الذكية 


الكامن في القرارات: وأن مظاهر الروتين هذه والمعروفة بالاستدلال 
تعمل على خد متنا في معظم الأوضاع؛ فعند تقدير المسافات- على 
سبيل المثال- تعتمد أدمغتنا على وسائل الاستدلال التي تتساوى بين 
الوضوح والقربء فكلما ظهر الجسم بصورة أوضح» حكمنا عليه بأنه 
أقزب» وكلما كان غامضا أكثر: اقترضتا أنه أكفر بعد اومن شأن هذا 
الاختصار العقلي البسيط أن يساعدنا على تكوين سيل مستمر من 
تقديرات المسافات التي تلزمنا للتجول في العالم. 

غير أن ذلكء. كما هي الحال في معظم عوامل الاستدلال: ليس 
محصنًا ضد الخطأ؛ ففي الأيام التي تكون ضبابية أكثر من المعتادء 
تميل أبصارنا إلى خداع عقولنا للاعتقاد بأن الأشياء تبدو أكثر بعدًا 
مما هي عليه فعلاء ولأن التشوهات الناتجة من ذلك تشكل قليلا من 
الأخطار لمعظمناء فإن بإمكاننا تجاهلها على نحو آمن: آما بالنسبة 
الى قادة الطائرات المدنية: فيمكن أن يكون مثل هذا التشويه كارشًا؛ 
ولهذا السبب يدرب قادة الطائرات على استخدام مقاييس موضوعية 
للمسافات بالإضافة إلى نظرهم. 

وقد حدد الباحثون مجموعة كاملة من مثل هذه الأخطاء التي 
تلازم الطريقة التي نفكر بها عندما نتخذ القرارات: ووجدوا أن بعض 
هذه الأخطاء -مثل عامل الاستدلال الخاصص بالوضوح- تمثل مفاهيم 
غير صحيحة حسية: وبعضها يأخذ أشكال التحيزء و يظهر بعضها 
الآخر على صورة شذوذ غير منطقي في طريقة التفكير؛ وما يكسب 
هذه الكمائن الخطورة الشديدة وجودها على نحو غير منظورء وبالنظر 
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الكمائن الخفية في عملية اتخاذ القرارات 


إلى أنها كامنة في عملية تفكيرناء فإننا نخفق في الاعتراف بهاء حتى 
في حالة وقوعنا في براثتها. 

بالنسبة إلى المديرين الذين يعتمد نجاحهم على القرارات 
اليومية العديدة التي يتخذونها أو يوافقون عليهاء فإن المصائد النفسية 
تتصف بخطورة خاصة؛ لأن باستطاعة هذه المصائد أن تزعزع كل 
شيء ابتداء من تطوير المنتجات الجديدة إلى إستراتيجية الاستحواذ 
والتصفية والإحلال الوظيفي» في الوقت الذي لا يستطيع أحد أن يحرر 
عقله من هذه الأخطاء المتأصلةء فإن أي فرد يستطيع أن يحذو حذو 
قائد الطائرة المدنية: ويتعود على فهم هذه الكمائن والتعامل معها. 

في هذا المقالء نفحص عددًا من المصائد النفسية الموثقة جيدًا 
التي قد تضعف من القرارات التجارية على نحو خاص» ونعرض أسباب 
هذه الكمائن ومظاهر هاء ونقدم بعض الطرائق المعينة التي يستطيع 
المديرون أن يحصنوا أنفسهم منهاء وبالرغم من ذلك» فمن الأهمية 
بمكان التذكر بأن أفضل دفاع يتمثل دائمًا في الوعي؛ فالمديرون الذي 
يحاولون تعرف هذه الكمائن والصور المختلفة التي تتخذهاء يكونون 
أكثر قدرة على التأكد من أن القرارات التي يتخذونها هي قرارات 
سليمة: وأن التوصيات التي يتقدم بها مرؤوسوهم وزملاؤهم يمكن 
الاعتماد عليها. 

الفكرة باختصار 
غالبا يمكن إرجاع القرارات السيئة إلى الطريقة التي اتخذت بهاء فقد 


يكون السيب أن البدائل لم ترف بصورة واضحة: أو لم تجمع المعلومات 
الصحيحة, أولم تُقَيّم التكاليف والمنافع بدقة؛ ولكن الخطأ لا يكمن في 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


بعض الأحيان في عملية صنع القرار بل في عقل صانع القرار؛ إذ يمكن 
للطريقة التي يعمل بها الدماغ الإنساني أن تخرب خياراتنا. في هذا المقال 
الذي تشر أول مرة في عام 1998م: يبحث كل من جون أمس. هاموند» ورالف 
أل. كيني وهوارد رائيفا ثمانية كمائن نفسية قد تؤثر في الطريقة التي نتخذ 
فيها القرارات التجارية. إن مصيدة اتخاذ القرارات السريعة على أساس 
المعلومات الأولية تؤدي بنا إلى إعطاء وزن غير متكافي للمعلومات الأولى 
التي نحصل عليهاء أما فخ الوضع الراهن فيجعلنا نتحيز إلى الحفاظ على 
الوضع الحالي» حتى توافر البديل الأفضل. ويدفعنا فخ التكاليف الغارقة إلى 
إدامة أخطاء الماضي. أما مصيدة تأكيد الدلائل فتدفعنا إلى البحث عن 
معلومات تدعم ميولًا راهنة. والتقليل من أهمية المعلومات المضادة. ويحدث 
كمين التأطير في عرض المشكلة بصورة خطأء الأمر الذي يؤدي إلى تقويض 
عملية صنع القرار برمتهاء وتدفعنا مصيدة المغالاة في الثقة إلى المبالغة في 
تقدير دقة توقعاتنا. في حين تجعلنا مصيدة الحصاقة نبالغ في الحذر عند 
القيام بتقديرات حول أحداث غير مؤكدة: أما فخ استدعاء الماضي فيد فعنا 
إلى إعطاء وزن مفرط لأحداث دراماتيكية حدثت مؤخرًا. 

إن أفضل طريق لتجنب هذه المصائد جميعها تتمثل في الوعي (لقد أعذر من 
آنذر) ‏ غير أنه بإمكان المديرين أيضًا القيام بخطوات بسيطة أخرى للحفاظ 
على أنفسهم ومؤسساتهم من هذه الهفوات العقلية؛ وذلك للتأكد أن قراراتهم 
التجارية المهمة سليمة: ويمكن الاعتماد عليها. 


مصيدة المعلومات الأولى 
كيف تجيب عن السؤالين الآتيين؟ 
٠‏ هل عدد سكان تركيا يتجاوز 35 مليونًا؟ 
٠‏ ما أفضل تقدير لديك عن عدد سكان تركيا؟ 
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إذا كنت تشبه معظم الناس» فإن رقم خمسة وثلاثين مليونًا الذي 
ورد في السؤال الأولء (وهورقم اخترناه على نحو عشوائي) كان له 
تأثير في جوابك عن السؤال الثاني؛ لقد طرحنا على مر السنين هذه 
الأسئلة على مجموعات عدة من الناس» واستخدمنا في نصف الحالات 
عدد 35 مليونًا في السؤال الأول؛ وفي النصف الثاني. استخدمنا 100 
مليون من غير استثناء؛ فازدادت الإجابات عن السؤال الثاني ملايين 
عدة عندما استخدم الرقم الأعلى في السؤال الأول. هذه التجربة 
البسيطة توضح الظاهرة العقلية الشائعة والضارة في الغالب التي 
تدعى الحكم بالمعلومات الأولى؛ عندما يُبحث في اتخاذ قرار ماء 
فإن العقل يعطي وزنًا غير متكافي للمعلومات الأولى التي يتلقاهاء 
فالانطباعات والتقديرات والمعلومات الأولية تستبد بالأفكار والأحكام 
اللاحقة. 

تتخذ الأحكام المبنية على المعلومات الأولى مظاهر عدة: فقد 
تتخذ مظهرًا بسيطًا وغير مؤذ؛ مثل التعليق الذي يطلقه أحد الزملاء 
أوإحصائية تظهر في جريدة الصباح. وقد تتخذ نمطا مؤذيًا على 
نحو متزايد يتعلق بلون بشرة الشخص أو لكنته أولباسه. وفي المجال 
التجاري تشكل الأحداث والاتجاهات السابقة أحد أكثر المصادر 
الشائعة لتكوين آراء متسرعة؛ فموظف التسويق الذي يحاول ضمان 
مبيعات لمنتج في السنوات القادمة يبدأ مهمته غالبا بالاطلاع على 
حجوم المبيعات في السنوات السابقة: وتصبح الأرقام القديمة مصدرًا 
لتكوين آراء متسرعة يعدلها المخططون اعتمادًا على عوامل أخرى. 
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وفي الوقت الذي تؤدي فيه هذه المقاربة إلى تقديرات دقيقة على نحو 
معقول. إلا أنها تميل إلى إعطاء وزن أكثر للأحداث الماضية؛ وإعطاء 
أوزان غير كافية للعوامل الأخرى. وفي أوضاع تتميز بالتغيرات السريعة 
في السوق» من شأن الأحكام المبنية على معلومات أولية أن تؤدي إلى 
توقعات غير سليمة؛ فتؤدي إلى خيارات مضللة. ولأن الآراء المبنية 
على معلومات أولية يمكن أن تشكل الأسس التي تتخذ عليها القرارات. 
فغالبًا ما يستخدمها المفاوضون ذوو الدهاء أساليبَ للمساومة؛ إليك 
تجربة إحدى كبار شركات الاستشارات التي كانت تبحث عن مكتب في 
سان فرانسيسكو. 

فمن خلال التعاون مع سمسار عقارات. اختار الشركاء في 
الشركة بناية تتحقق فيها المعايير جميعها التي وضعوهاء وحددوا 
موعدًا للاجتماع مع مالكي البنايةء وافتتح المالكون الاجتماع بعرض 
شروط عقد مقترح: استئجار مدة عشر سنوات؛ بسعر شهري مبدئي 
مقداره 2.5 دولار للقدم المربع» وبزيادة سنوية في السعر تعادل نسبة 
التضخم الجارية: ويتحمل المستأجر النفقات جميعها لأي تحسينات 
داخلية؛ مع وجود خيار لدى المستأجر بزيادة مدة عقد الإيجار بمقدار 
عشر سنوات أخرى بالشروط نفسها. 

ومع أن السعر كان في نهاية أعلى الأسعار السائدة في السوق؛ فقد 
قدم الاستشاريون عرضًا مضادًا متواضعًا نسبيًا؛ إذ اقترحوا سعرًا مبدثيًا 
يقع في منطقة وسطية للأسعار السائدة في السوق. وطلبوا من المالكين 
الإسهام في نفقات التجديد» غير أنهم قبلوا الشروط الأخرى كلها. 


12 


الكمائن الخفية في عملية اتخاذ القرارات 


المضاد؛ اذ ان N‏ تخفيض السعر الى اة اا الأسسفاق 
Toy‏ طني TT‏ 
سقف للزيادةء واقتراح شروط مختلفة لتمديد العقد» ... وهكذاء غير 
أن تفكيرهم وجه بالعرض المبدئي الذي ت تقدم به المالكون, > وهنا وقع 
الاستشاريون في مصيدة المعلومات الأولى: ونتيجة لذلك انتهى بهم 
على لكيه 


ماذا يوسعك أن تفعل بهذا الشأن؟ 
لقد وذ تأثير المعلومات الأولى في عملية صنع القرار في الآلاف 
من الوقائع» ووجد أن المعلومات الأولى تؤثر في اتخاذ القرارات ليس 
فقط من قبل المديرين: ولكن أيضًا من قبل المحاسبين والمهندسين 
والمصرفيين والمحامين والمستشارين ومحللي السوق المالي» ولا 
يستطيع أحد أن يتفادى تأثيرها؛ فتأثيرها واسع النطاق» غير أنه 
بامكان المديرين المدركين لأخطار المعلومات الأولية تخفيض هذا 
التأثير عن طريق استخدام الأساليب الآتية: 
٠‏ النظرإلى المشكلة على الدوام من جوانبها جميعها؛ حاول 
استخدام نقاط انطلاق ومقاربات بديلة بدلا من التمسك 
بخط التفكير المبدئي الذي يخطر لك. 
٠‏ حاول التعامل مع المشكلة بنفسك قبل استشارة الآخرين؛ 
لتجنب أن تصبح رهينة لأفكارهم. 
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ء تعامل مع الوضع بعقل مفتوح؛ حاول الحصول على معلومات 
وآراء من مختلف الناس بهدف توسيع نطاق مرجعيتك› 
وتوجيه تفكيرك في مختلف الاتجاهات. 

٠‏ يجب أن تكون حذرًا من التأثير في مستشاريك ومن تطلب 
إليهم تزويدك بالمعلومات والنصيحة: أبلغهم بأقل ما يمكن 
من أفكارك وتقديراتك وقراراتك التجريبية؛ لأنك إذا 
كشفت كثيرًا من أفكارك» فإن تصوراتك المسبقة قد ترتد 
إليك ببساطة. 

٠‏ كن حذرًا بصورة خاصة من المعلومات الأولية في المفاوضات. 
وراجع موقفك قبل بدء آي مفاوضات حتى لا تصبح رهينة 
المقترحات المبدئية للطرف الآخرء وفي الوقت نفسه عليك 
البحث عن فرص لاستخد ام المعلومات الأولية لصالحك» 
فإذا كنت البائع -على سبيل المثال- فاقترح سعرًا عاليًاء 
يمكن الدفاع عنه بمناورة مبدثية. 

مصيدة الوضع الراهن 

نحب جميعًا أن نعتقد بأننا نتخذ قرارات بصورة معقولة 
وموضوعية. غير أننا في الحقيقة نحمل تحيزات» وهذه التحيزات تؤثر 
في اختياراتنا؛ فعلى سبيل المثال: يظهر صانعو القرار تحيزًا قويًًا نحو 
البدائل التي تكرس الوضع الراهن» ويمكن لمس هذه النزعة على نطاق 
واسع عندما يُطرّح منتج أصيل جديد» فعندما طرحت السيارات الأولى 
لأول مرة تحت اسم (عربات بلا أحصنة).؛ كانت تحمل شبهًا كبيرًا 
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بالعربات التي حلت محلهاء كما أن (الصحف الإلكترونية) الأولى 
عندما ظهرت على مواقع الإنترنت العالمية كانت تشبه كثيرًا سابقاتها 
المطبوعة. 

وعلى مستوى مألوف أكثر. من المحتمل أنك انصعت لهذا التحيز 
في قراراتك الشخصية المالية في بعض الأحيان؛ فعلى سبيل المثالء 
يرث بعض النامس أسهمًا في شركات ربما لم يكونوا ليشتروها بتانا 
بآنفسهم. وبالرغم من أن الأخذ برآي بيع تلك الأسهم ووضع ثمنها في 
سار كاف كد كين أا سدسلا رقي مكلك كم الو الرفقلة 
أن عددًا من الأشخاص لا يبيعون» فهم يجدون الوضع الراهن مريًاء 
ويتفادون القيام بأي عمل من شأنه تغيير هذا الوضع:؛ ويقولون: «ربما 
نفكر في ذلك لاحقّاء. غير أن (اللاحق) لا يأتي في العادة. 


مصدر كمين الوضع الراهن يسكن عميقًا في أنفسناء في رغبتنا 
في الحفاظ على ذاتنا من الضررء والتخلص من الوضع الراهن يعني 
القيام بعمل» وعندما نقوم بعمل فإننا نتحمل مسؤولية الأمر الذي 
يعرضنا للانتقاد والشعور بالندم» وبصورة غير مفاجئة نبحث عادة 
عن أسباب لعدم القيام بأي شيء. والتعلق بالوضع الراهن يمثل في 
معظم الحالات أفضل طريق؛ لأنه يضعنا في مواجهة أقل الأخطار 
ا 


لقن أظهرت تجارب عديدة مدى الجاذبية الكبيرة للوضع 

و 
الراهن؛ ففي إحدى هذه الحالات أعطيت مجموعة من الأشخاص 
-بصورة عشوائية- احدى هديتين تحملان القيمة نفسها تقريد ؛ حيث 
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تلقت نصف المجموعة قدخًاء فيما تلقى النصف الآخر اإصبعًا من 
الشوكولاتة السويسرية:؛ 5 بعد ذلك بأن في مقدورهم وببساطة 
تبادل الهدايا التي تلقوهاء وفي الوقت الذي كان متوقعًا أن يتبادل قرابة 
نصف الأشخاص. فإن واحدًا من عشرة قام بذلك بالفعل؛ إذ مارسس 
الوضع الراهن قوته اترم من 1ه لبي بصورة عشوائية قبل ذلك 
بيضع دقائق فقط. 

أظهرت تجارب أخرى أنه كلما أعطيت اختيارات أكثر زادت قوة 
جذب الوضع الراهن؛ فعلى سبيل المثال يختار عدد أكبر من الناسس 
الوضع الراهن عندما يوجد له بديلان ولیس بديلا واحدًا: أوب بدلا 
من أ شط لماذاةالآن المفاظلة بين أورب:قتظلب جهدًا أضافيًا؛ ومن 
شأن اختيار الوضع الراهن تفادي بذل ذلك الجهد. 

في العمل التجاري» حيث يوجد ميل لمعاقبة الأخطاء المتأتية من 
القيام بالعمل على نحو أشد من أخطاء الامتناع عن القيام به فإن 
الوضع الراهن يتمتع بجاذ بية قوية على نحو خاص؛ فكثير من عمليات 
دمج الشركات -على سبيل المثال- تفشل لأن الشركة المستحوذة 
تتجنب القيام بعمل لفرض هيكل إداري جديد وأكشر ملاءمة على 
السركة الى سه ترف رتخد سو التبريرقى آل آ2 متس (دهونا 
من تحطيم السفينة منذ البداية)؛ (دعونا ننتظر حتى يستقر الوضع) › 
غير أن الهيكل الراهن يصبح بمرور الوقت أكثر تخندقًاء فضلا عن أن 
تغييره يصبح أكثر صعوبة: ولا يعود أمرًا سهلاء ونظرًا إلى الإخفاق في 
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انتهاز المناسبة التي كان يتوقع أن يتم فيها التغييرء فإن الإدارة تجد 
نفسها مكبلة بالوضع الراهن. 


ماذا بوسعك أن تفعل بهذا الصدد؟ 


قبل كل شيء» تذكر بأنه في أي قرارقد يكون الحفاظ على الوضع 
الراهن هو الخيار الأفضلء غير أنك لا تريد أن تختاره لمجرد أنه 
مناسب» وعندما تصبح مدركا لمصيدة الوضع الراهن: فباستطاعتك 


أن تستخدم الأساليب الآتية للتقليل من جاذ بيته: 


ذكر نفسك دائمًا بأهدافك, وابحث في الكيفية التي يمكن 
من خلالها أن يخدم الوضع الراهن هذه الأهداف؛ ربما 
تستكشف أن عناصر في الوضع الراهن تعيق تحقيق أهدافك. 
لا تعتقد بتانًا أن الوضع الراهن يمثل البديل الوحيد أمامك, 
حددخياوات أأخرئ واستقدمها عوامل تزازن مصادة: وذلك 
عن طريق تقييم النواحي الإيجابية والسلبية. 

اال کات ا الواهن يديا اذا 
ما كان في الحقيقة ليس وضعًا راهنًا. 

تجنب المبالفة في تقييم الجهد أو الكلفة اللتين ينطوي 
عليهما التخلي ا الراهن. 

تذكّر بأن مدى الرغبة في الوضع الراهن سيتغير بمرور 
الوقت» وعندما تعقد مقارنة بين البدائل» فيتعيّّن عليك 
تقييمها من وجهتي النظر المستقبلية والراهنة. 
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٠‏ إذا كان لديك العديد من البدائل التي تتفوق على الوضع 
الراهن: فتجنب اختيار الوضع الراهن؛ لأنه لا يوجد لديك 
وقت لاختيار أفضل البدائل: ويجب أن تجبر نفسك على 
الاختيار. 

مصيدة التكاليف الغارقة 

تحيّز آخر من أربعة تحيزات متأصلة يكمن في ممارسة الاختيار 
بطريقة تبررالاختيارات السابقة» حتى وإن لم تعد الاختيارات السابقة 
سارية المفعول. لقد وقع معظمنا في هذه المصيدة؛ فربما رفضنا 
-على سبيل المثال- بيع سهم أوصندوق استثمار مشترك بخسارة؛ 
ما أدىإلى التضحية باستثمارات أخرى أكثر جاذبية. أوربما بذلنا 
مجهودات كبيرة لتحسين أداء أحد الموظفين الذي نعرف أنه يجب 
کف نيفق البطيفهالأرب کو اراق اتاو أو ماو 
الاقتصاديون بالتكاليف الغارقة تصبح استثمارات قديمة للوقت والمال 
لاايمكن استردادها في الوقت الحاضرء ونحن على علم -من ناحية 
منطقية- بأن التكاليف الغارقة لا تمت بصلة إلى القرارات الراهنة, 
لكنها مع ذلك تستبد بتفكيرنا وتدفعنا لاتخاذ قرارات غير مناسبة. 

لماذا لا يستطيع الناس تحرير أنفسهم من القرارات السابقة؟ 
لأنهم يكونون في كثير من الأحيان غير راغبين في الاعتراف بالخطأ 
سواء أمدركين لذلك كانوا أم لاء وقد يشكل الاعتراف باتخاذ قرار 
غير موفق في الحياة الشخصية لأي فرد قضية خاصة تتعلق باحترام 
الذات» ولكن في العمل التجاري يشكل القرار السييّ في الغالب قضية 
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عامة حرا تكون محل قليشات الؤسلاء والرؤساء الانتعاديه فاذا 
أنهيت خد مات عامل ضعيف الأداء كنت قد وظفته في السابقء فإن 
تصرفك هذا ينطوي على اعتراف علني بتكوين رأي سيئ ويبدو الأمر 
من الناحية النفسية أكثر اطمئنانًا لوسمح له أو لها بالاستمرارهفي 
الوظيفة. حتى وإن كان مثل هذا الاختيار يفاقم الخطأ. 

يظهر تحيز التكاليف الغارقة برتابة مزعجة في العملية 
المصرفيةء حيث يمكن أن يترك نتائج وخيمة بصورة خاصة:؛ فعندما 
تواجه الأنشطة التجارية لأحد المدينين صعوبات: يقدم الدائن في 
الغالب تمويلا إضافيًا على أمل تزويد هذه الأنشطة بفرصة لالتقاط 
الأنفاس والانتعاش. وإذاأعطيت الفرصة لهذا النشاط التجاري 
ليستتعيد أداءه الجيد:فتسيكوة:ذلك استمارًا حكيمًا: والافسيشكل 
ذلك إمعانًا في هدر النقود. 

عافد أحوكا مسبكًا أموي» ركني ١‏ على ا كناف عا بعد 
تقديمه فروخنغدة سيكة لشركات أجنبيةء ووجدنا أن هتات احتمالا 
أكبر بكثير في أن يقدّم المصرفيون المسؤولون في الأصل عن تقديم 
هذه القروض التي سببت المشكلة أموالا إضافية بصورة متكررة, 
وتنتهي إستراتيجية المصرفيين الأصيلين والقروض إلى الفشل» في 
حالات عدة من قيام المصرفيين الذين تسلموا الحسابات بعد تقديم 
القروض الأصيلة بمثل هذا العمل من قبل. 

حيث انهم وقعوا في مصيدة الالتزامات المتصاعدة» فقد 
حاولوا- سواء أأدركوا أم لم يدركوا- حماية قراراتهم السابقة الخطأء 
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5 
3 


فوقعوا ضحايا لتحيز التكاليف الغارقة. في نهاية المطاف. حل 
المصرف المشكلة عن طريق وضع سياسة تقضي بأن يناط القرض 
بمصرفي آخر بمجرد ظهور أي مشكلة؛ واستطاع المصرفي الجديد 
إلقاء نظرة جديدة؛ ولكنها غير متحيزة؛ على مسوغات تقديم مزيد من 
التمويل. 

في بعض الأحيان. تعزز ثقافة الشركات مصيدة التكاليف 
الغارقة: فإذا كانت العقوبات الخاصة بصناعة قرار سلبي النتائج 
مفرطة في الشدة. فإنه سيوجد دوافع لدى المديرين بترك 
المشروعات الفاشلة تستمر على ما هي عليه من غير نهاية في الأفق. 
يراودهم الأمل العقيم بأنه سيكون باستطاعتهم بطريقة ما إنجاح 
هذه المشاريع. على المديرين أن يعترفوا بأنه في عالم متقلب حيث 
تكثر الأحداث غير المنظورة: فإن القرارات الجيدة قد تؤدي في بعض 
الأحيان إلى نتائج سيئة؛ فمن شأن اعتراف المديرين بأن بعض الأفكار 
الجيدةاتتتهي بالفشل تشجيع الثامن على خفض خساكرهم بدلا من 
ققاقيها, 
ماذا أنت فاعل بهذا الشأن؟ 

في القرارات التي لها تاريخ تحتاج إلى أن تبذل جهدًا واعيًا 
لوضع أي تكاليف غارقة جانيًا -سواءً أتكاليف نفسية كانت أم 
اقتصادية- للحيلولةدون تشويشها على تفكيرك بشأن الخيار الذي أنت 
تضيداة: 
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عليك الوقوف على وجهات النظر. والاستماع إليها بعناية من 
أنامس لم يتورطوا في القرارات السابقة التي لا يوجد احتمال 
في التزامهم بها. 

ابحث في سبب انزعاجك من الاعتراف بخطأ سابق» فإذا 
كانت المشكلة ملق باحترام ذاتك التي خدشت, فغاتج 
الوضع بصورة مباشرة: وذكر نفسك بأنه حتى الاختيارات 
الذكية قد يكون لها نتائج سيئة من غير أن صانع القرار 
الأصيل قد ارتكب خطأ. وأنه حتى أفضل المديرين وأكثرهم 
خبرة ليسوا محصنين ضد الأخطاء في تكوين الأحكام» 
تذكر الكلمات الحكيمة لوارين بوفيت: «عندما تجد نفسك 
في حفرة» فإن أفضل شيء تستطيع القيام به هو أن تقلع عن 
امسر 

ابحث دائمًا عن تأثير تحيزات التكاليف الغارقة في قرارات 
مرؤوسيك وتوصياتهم» وأعد توزيع المسؤوليات عندما يكون 
ذلك ضروريًا. 

لاتزرع ثقافة الخوف من الفشل التي تدفع بالموظفين إلى 
إدامة أخطائهم: وعندما تكافيّ الأشخاص. عليك الأخذ في 
الحسبان نوعية صناعة قراراتهم (مراعاة ما كان قيد العلم 
في الوقت الذي اتخذت فيه القرارات) . وليس مجرد نوعية 
النتائج. 
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فخ تأكيد الدليل 

تخيل نفسك رئيسًا لشركة صناعية أمريكية متوسطة الحجم 
وناجحة. يبحث في إمكانية إلغاء خطة لتوسيع مصنع. وقد ساورك 
القلق للحظة في أن شركتك لن تستطيع مواكبة النمو السريع في 
صادراتهاء وكانت لديك مخاوف من أن قيمة الدولار الأمريكي 
ستتعزز في الأشهر القادمة؛ ما يجعل بضاعتك أكثر كلفة بالنسبة إلى 
المستهلكين الأجانب» الأمر الذي سيثبط الطلب عليهاء غير أنك قبل 
أن توقف توسعة المصنع؛ تقرر الاتصال بإحدى معارفك التي تشغل 
منصبّ كبير مديري شركة مماثلةء والتي قررت مؤخرًا إيقاف بناء 
مصنع جديد» وذلك للوقوف على الأسباب الكامنة وراء ذلك» وتقدمت 
بوجهة نظر قوية مفادها أن العملات الأخرى قريبًا ستضعف كثيرًا في 
مواجهة الدولار؛ فماذا ستفعل؟ 

من الأفضل لك ألا تجعل تلك المحادثة النقطة الفاصلة؛ لأنك 
ربما تكون قد وقعت لتوك ضحية لتحيز تأكيد الدليل؛ يدفعنا هذا 
التحيز للبحث عن معلومات تدعم رغبتنا أووجهة نظرنا الراهنة: فيما 
نتفادى المعلومات التي تناقضهاء ماذا -بعد كل شيء- كنت تتوقع من 
معرفتك أن تعطي غير رأي قوي في صالح قرارها؟ إن تحيز تأكيد 
الدليل يترك أثره ليس فقط في المكان الذي نذهب إليه لجمع الأدلةء 
ولكن أيضًا في الكيفية التي نفسر بها الأدلة التي نتلقاهاء الأمر الذي 
يدفعنا لإعطاء وزن كبير جدًا للمعلومات الداعمةء ووزن قليل جدًا 
للمعلومات المناقضة. 
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في إحدى الدراسات النفسية لهذه الظاهرة. كانت هناك 
مجموعتان: واحدة معارضة لعقوبة الإعدام» وأخرى مؤيده لهاء وقد 
تراك كل مج اميا اللريرين لبحة أ بعناية حول فاعلية عقوبة 
الإعدام بوصفه رادعًا للجريمةء وقد كان أحد التقريرين قد حص إلى 
أن عقوبة الإعدام كانت فاعلةء بينما استنتج التقرير الآخر بأنها ليست 
فاعلة: وبالرغم من التعرض لوجهات نظر علمية قوية تدعم وجهات 
التظر المضادة إلا أن أعضاء المجموعقين أصبحوا أكثر اقفتاعًا 
بصواب موقفهم بعد قراءة التقريرين» وقبلوا - على نحو تلقائي- 
المعلومات المؤيدة لعقوبة الإعدام» ورفضوا المعلومات المعارضة. 

توجد قوتان نفسيتان أساسيتان تعملان هنا: الأولى تتمثل في 
نزوعنا إلى تقرير ما نريد فعله لا شعوريًا قبل أن نتبين لماذا نريد 
فعلهء والثانية هي وجود ميل لدينا للانخراط في أشياء نحبها أكثر من 
الأضياء الس تكرههاء وهى رعا ر تع ست فى الال اوشم دض 
الطبيعي إذن أن ننجذب إلى المعلومات التي تدعم نزعاتنا الكامنة في 
اللاوعي. 
ماذا أنت فاعل بشأنها ؟ 

الأمرلا يتعلق بما لا ينبغي عليك أن تختار ما أنت منجذب إليه في 
اللاشعور. عليك فقط أن تتأكد بأنه الاختيار الذكي: وما تحتاج إليه هو 
أن تضعه على المحك» أما الكيفية التي يتأتى بها ذلك فهي كما يأتي: 
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٠‏ تبيّن دائتمًا ما إذا كنت تفحص الأدلة بالصرامة نفسهاء 
وتجنَّب النزوع إلى قبول تأكيد الدليل من غير سؤال. 

٠‏ كلف شخصًا تحترمه ليكون محامي الشيطان؛ من أجل 
إبداء وجهات نظر ضد القرار الذي أنت بصدده. إلا أنه من 
الأفضل أن تصوغ بنفسك وجهات النظر المضادة: ما أقوى 
سبب يدفعك لعمل شيء آخر؟ ما السبب الثاني من حيث 
القوة؟ الثالث؟ ابحث الموقف بعقل مفتوح. 

٠‏ في معرض طلب النصيحة من الآخرين: تجنب طرح أسئلة 
رئيسة تتطلب تأكيد الأدلةء وإذا ما شعرت أن من ينصحك 
يظهر على الدوام داعمًا وجهة نظرك» فابحث عن مستشار 
آخر؛ تجنب إحاطة نفسك بأشخاص إمّعات. 

فخ التأطير 

أول خطوة في صنع القرار هي تأطير السؤال» وهي أيضًا واحدة 
من أكثر الخطوات خطورة, فالطريقة التي يُشكل فيها السؤال يمكن أن 
يكون لها أثر بعيد المدى في اختيارك؛ فعلى سبيل المثالء في إحدى 
الحالات التي تنطوي على تأمين السيارات» كان التأطير مسؤولا عن 
فرق يعادل 200 مليون دولار. ومن أجل تخفيض تكلفة تأمين السيارات. 
أجرت ولايتان متجاورتان: هما نيوجيرسي وبنسلفانياء تغييرات في 
قوانينهما؛ إذ أعطت كل ولاية السائقين خيارًا جديدًا؛ فلقاء قبول الحق 
في إقامة دعوى فإنهما ستخفضان أقساط التأمين: غير أن الولايتين 
أطرتا الخيار بطرائق مختلفة جدًّا؛ ضفي نيوجيرسي. حصلت تلقائيًا 
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على حق محدود في التقاضي ما لم تظلب عكس ذلك» وفي بتسلفانياء 
حصلتٌ على حق كامل في التقاضي ما لم تطلب عكس ذلك. لقد أسس 
الإطاران المختلفان لوضعين راهنين مختلفين» ولم يكن مستغربًا أن 
معظم المستهلكين اختاروا الرجوع إلى الوضع الراهن» ونتيجة لذلك 
اختار نحو 80 بالمئة من السائقين الحق المحدود في التناضيء ولكن 
في بنسلفانيا اختاره فقط 25 بالمئة منهم, وبسبب الطريقة التي تمت 
فيها هيكلة السؤال» أخفقت بنسلفانيا في الحصول على ما يقارب 200 
مليون دولار من التأمينات المتوقعة ووفورات التقاضي. 

ينن لمصديدة لطر أ اههد اشع الس كا يوضح مثال 
التأمين: فإنها تكون في الغالب وثيقة الصلة بمصائد أخرىء» ويمكن 
للإطار أن يؤسس وضعًا راهنًا أو يطرح رأيًا يستند إلى معلومات أولية, 
أيضًا يمكن أن يسلط الضوء على تكاليف غارقة: أو يؤدي بك إلى تأكيد 
الدليل. وقد وثق باحثو القرارات نوعين من الإطارات التي تشوه عملية 
صنع القرار بتكرار معين. 
مرابح الاطارات مقابل خسائرها 

في دراسة تحاكي تجربة تقليدية قام بها باحثا القرارات دانيل 
كاهنيمان و آموس تفيرسكي» وضع أحدنا المشكلة الآتية أمام مجموعة 
من المختصين بالتأمينات: 

أنت مقيّم أملاك بحرية: أنيطت بك مهمة تقليل الخسائر في 
أحمال ثلاث سفن شحن مؤمن عليها غرقت بالأمس قبالة ساحل 
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ألاسكاء كانت كل سفينة تحمل ما قيمته 200,000 دولار من البضائع 


التي ستفقد إذا لم تنم السفن خلال 72 ساعة. قدم لك مالك شركة 


الخطة أ: تقضى هذه الخطة بإنقاذ حمل إحدى السفن الثلاث 
وقيمته 200,000 دولار. 

الخطة ب: تحمل هذه الخطة احتمالا بنسبة الثلث أن نقذ حمولة 
السفن القلآت. وقيمتها 600,000 ذولار, ولكتها تحمل احتمال 
بتسبة الثلثين ألا نقذ أي ےھ 

أى الخطتين تختار؟ 


إذا كنت تشبه 71 بالمئة من المستجيبين فى الدراسة. فستختار 


الخطة أ (الأقل مخاطرة) التى ستنقذ سفينة واحدة بالتأكيد: غير أنه 


طلب من مجموعة أخرى في الدراسة الاختيار بين البديلين ج و د: 


الخطة ج: تؤدي هذه الخطة إلى فقدان اثنين من الأحمال الثلاثة 
وقيمتهما 400,000 دولار. 

الحظةف تحمل هذه الخطة احتمالاً بتيبه الثلشن فى قد ان 
الأحمال الثلاثة جميعها ومبلغ 600,00 دولار كاملاء ولكنها تحمل 


أنهم يفضلون الخطة ج. مع أن الزوجين من البدائل هما -بطبيعة 
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الحال- متساويان بدقة؛ فالخطة أ هي نفسها الخطة ج» والخطة ب 
م كقسها الغطة ده |3 قرا فقت بأسنوبين, مخظفين» وتا شف 
الاستجابات المختلفة بصورة واضحة أن الناس يكرهون المخاطرة 
عندما تعرض المشكلة من منظور الأرباح (السفن التي ستتقت ) إلا 
أنهم يبحثون عن الأخطار عندما تقض المشكلة من منظور تجنب 
الخسائر (السفن التي ستفقد)ء وفضلا على ذلك» فإنهم يميلون 
إلى تبني الإطار كما يعرض عليهم بدلا من إعادة صياغة المشكلة 


التأطير بنقاط مرجعية مختلفة 


ومن الممكن أن المشكلة نفسها يمكن أن تفرز ردود فعل مختلفة 
عندما تستخدم في التأطير نقاط مرجعية مختلفة؛ لنقل إن لديك 
0 دولار في حسابك الجاريء ووجه إليك السؤال الآتي: 

هل تقبل فرصة باحتمالات متساوية؛ إما فقدان 300 دولار أو 

كسب 500 دولار؟ 

هل ستقبل هذه الفرصة؟ ماذا لو سئلت هذا السؤال: 

هل تفضل أن تبقي حسابك الجاري الذي يحتوي على 2,000 

دولار كما هو أو تقبل فرصة باحتمالات متساوية يصبح معها في 

حسابك 1,700 دولار أو 2,500 دولار؟ 

مرة أخرىء» يواجه السؤالان المشكلة نفسها؛ ففي الوقت الذي 
يجب أن تكون فيه إجابتاك عن السؤالين الشيء نفسه من ناحية 
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منطقية: فقد أوضحت الدراسات بأن العديد من الأشخاص يرفضون 
فرصة الاحتمالين المتساويين في السؤال الأولء ولكنهم يقبلونها في 
السؤال الثاني. إن ردود فعلهم المختلفة نشأت من نقاط مرجعية 
مختلفة تضمنهما الإطاران؛ إذ يركز الإطار الأول: ذو النقطة 
المرجعية الصفريةء على المكاسب والخسائر الإضافية؛. حيث يطلق 
التفكير بالخسارة ردود فعل محافظة في عقول كثير من الناس» أما 
الاطار الثاني: ونقطته المرجعية آلفا دولار. فيضع الأمور في نصابها 
عن طريق تأكيد التأثير المالي الحقيقي للقرار. 
ماذا أنت فاعل بهذا الشأن؟ 

بوسع المشكلة المؤطرة بصورة سيئة تقويض أفضل القرارات 
المدروسة:؛ غير أنه يمكن الحد من النتائج السلبية لعملية التأطير 
باتباع ما يأتي: 


٠‏ تجنب قبول الإطار الأول بصورة تلقائية. سواء أصممته أنت 
آم صممه شخص آخر. وحاول دائمًا إعادة تأطير المشكلة 
بطرائق مختلفة, وابحث عن التشوهات التي تسببها الأطر. 

٠‏ حاول طرح المشكلات بطريقة محايدة ومسهبة تعالج 
المكاسب والخسائرء وتنطوي على نقاط مرجعية مختلفة؛ 
مثلا: هل ستقبل عرضًا باحتمالات متساوية إما خسارة 300 
دولارء ينتج منها خفض حسابك المصرفي إلى 1,700 دولار 
أو كسب 500 دولارء يؤدي إلى رفع حسابك المصرفي إلى 
0 دولار؟ 
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٠‏ عليك التفكير ملا في عملية صنع قرارك بشأن تأطير 
المشكلة؛ واسأل نفسك في محطات من خلال عملية صنع 
القرار. خاصة قرب النهاية: كيف يمكن لتفكيرك أن يتغير 
إذا ما تغير التأطير؟ 

٠‏ عندما يوصي الآخرون بقرارات» يتعيّن عليك فحص الطريقة 
التي أطروا فيها المشكلة. وتحد اهم باقتراح صياغة مختلفة. 

كمائن التقدير والتوقع 
معظمنا يبرع في التقديرات الخاصة بالوقت والمسافات والأوزان 
والحجوم؛ لأننا على الدوام نعطي أحكامًا حول هذه المتغيرات» وتلقي 
ردود فعل سريعة حول دقة هذه الأحكام» وبالممارسة اليومية تير 
عقولنا بصورة جيدة. 

مع أن القيام بتقديرات أو توقعات حول أحداث غير مؤكدة يشكل 
قضية مختلفة في الوقت الذي يستمر به المديرون بإعطاء مثل هذه 
التقديرات والتوقعات» إلا أنهم نادرًا ما يتلقون تغذية راجعة واضحة 
حول ذقتها؛ فإذا كنت تعتقد-على سبيل المثال- أن احتمال انخفاض 
سعر النفط تحت مستوى 15 دولارًا للبرميل في سنة من تاريخه هو 40 
بالمئةء وقد انخفض السعر بالفعل إلى ذلك المستوى» فإنك لا تستطيع 
أن تقول ما إذا كنت صائبًا أو مخطنًا بنسبة الاحتمال التي قدَّرتها. 
إن الطريقة الوحيدة لقياس مدى دقتك هي متابعة العديد من الآراء 
الممائلة. بعد ثبوت الحقيقة: لرؤية ما إذا كانت الوقائع التي قدرت 
احتمال حدوثها بنسبة 40 بالمئكة قد حدثت بالفعل خلال 40 بالمكة 
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من الوقت» وهذا يتطلب مقدارًا كبيرًا من البيانات. تجري متابعتها 
باهتمام خلال مدة طويلة من الزمن؛ ويمتلك متنبئو الطقس وناشرو 
الكتب الفرص والدوافع للاحتفاظ بمثل هذه السجلات» ولكن البقية 
منا لا يقومون بذلك؛ ونتيجة لذلك فإن عقولنا لا يمكن تعييرها للقيام 
بتقديرات في مواجهة اللايقين. 

يمكن للمصائد جميعها التي بحثنا فيها حتى الآن أن تؤثر في 
الطريقة التي نتخذ فيها قراراتنا عندما نواجّه بعدم اليقين» غير أنه 
توج محموظة خرف م الكمافع ن التي ت تترك تشوّهات على الأوضاع 
الغامضة؛ لأنها تضفي ضبابية على مقدرتنا في تقييم الاحتمالات. 
دعونا نلق نظرة على ثلاث من أكثر مصائد اللايقين شيوعًا. 


مصيدة المغالاة في الثقة 


مع أن معظمنا لا يجيد كثيرًا القيام بالتقديرات أو التوقعات, 


فإننا في حقيقة سو ةا ادر درل إل لاا اة بکد اتوم يه 
وبح شان ذلك اند يفضي إلى أخطاء في إصدار الأحكام, »ومن ثم إلى 
قرارات سيئة 


في سلسلة من التجارب: طلب من أشخاص أن يتنبؤوا بقيمة إغلاق 
و 0 
اليقن» طلب منهم تقدير المدى الذي يمكن ان تقع فيه قيمة الإغلاق: 
8 1 
وأخذت الأرقام الأعلى في هذا النطاق: وطلب منهم أن يختاروا رقمًا 
عاليًا يعتقدون بأنه يوجد احتمال 1 بالمئة أن تتجاوزه قيمة الإغلاق. 


30 


الكمائن الخفية في عملية اتخاذ القرارات 


وبالشيء نفسه بالنسبة إلى الأرقام الواقعة في نهاية المدى» وطلب 
من الأشخاص أن يختاروا رقمًا منخفضًا يعتقدون بأنه يوجد احتمال 1 
بالمئة أن تقع قيمة الإغلاق أقل منه. وإذا كانوا صائبين في الحكم على 
دقة تقديراتهم» فإنك تتوقع ألا يتجاوز خطأ المشتركين 2 بالمئة من 
الوقكمبغير أن قات لباك أرضحت بان هة هدق اة 
لمؤشر (داو جونز) وقعت خارج النطاق المتوقع» وهو 20 بالمئّة إلى 30 
بالمئة من الوقت. ونظرًا إلى المغالاة في الثقة بدقة توقعاتهم: وضع 
معظم الأشخاص نطاق احتمالات ضيق جدًا. 

عليك إمعان التفكير في التداعيات المترتبة على القرارات 
التجارية. حيث تعتمد مبادرات واستثمارات رئيسة غالبا على نطاقات 
التقديرات. وإذا استخفٌ المديرون في تقديراتهم للنهاية العظمى أو 
بالغوا في تقديراتهم للنهاية الصغرى لمتغير حاسم» فإنهم قد يفقدون 
فرصًا جاذبة أو يعرضون أنفسهم لأخطار أكبر بكثير مما يدركون؛ فقد 
هدرت أموال كثيرة على مشاريع سيقة الطالع لقطوير المتفعات لأن 
المديرين لم يقيموا بدقة احتمالات فشل السوق. 
فخ الحصافة 

يوجد فخ آخر ينتظر المتنبئين يأخذ صورة المبالغة في الحذر 
أو الحصافة, فعندما نواجه بقرارات عالية الخطورة: فإننا نميل 
إلى تعديل تقديراتنا أو توقعاتنا؛ (لنكون في الجانب الآمن)؛ قبل 
سنين عدة - على سبيل المثال- كانت إحدى كبريات شركات صناعة 
السيارات الثلاث بصدد اتخاذ قرار بشأن عدد السيارات من الطراز 
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الجديد الذي يجب إنتاجه استعدادًا لموسم المبيعات الأنشط» وطلبت 
دائرة تخطيط السوقء وهي الجهة المسؤولة عن اتخاذ القرارء إلى 
الدوائر الأخرى تزويدها بتقديرات حول المتغيرات الرئيسة مثل 
المبيعات المتوقعة. ومخزونات الموزعين. وتصرفات المناضسين» 
والتكاليف. ونظرًا إلى علمها بأهداف هذه التقديرات» فقد كانت 
كل دائرة تميل في وضع تقديراتها إلى تفضيل صناعة عدد أكبر من 
السيارات؛ ( لتكون في وضع آمن) . غير أن مخططي السوق تعاملوا مع 
الأعداد بقيمتها الظاهرية: وأدخلوا التعديلات الخاصة بهم؛ ( ليكونوا 
في وضع آمن)؛ ولم يكن الأمر مفاجئًا أن يكون عدد السيارات التي 
صَنعت قد فاق الطلب بصورة كبيرةء حيث احتاجت الشركة إلى ستة 
أشهر لتصريف الفائض. وذلك باللجوء في نهاية المطاف إلى البيع 
بأسعار ترويجية. 

لقد ذهب صانعو السياسات بعيدًا إلى حد جمع حالات المغالاة 
في الحذر. وتنسيقها وصياغتها في إجراءات منهجية لعملية صناعة 
القرارات» وأحد الأمثلة الصارمة على ذلك يتمثل في منهجية ( تحليل 
أسواً الحالات) التي كانت شائعة ذات يوم في تصميم أنظمة الأسلحة: 
ولا تزال تستخدم في تصميمات هندسية وتنظيمية معينة؛ فباستخد ام 
هذه المقاربة صمم المهندسون أسلحة تعمل تحت أسوا مجموعات 
ظروف ممكنة. حتى وإن كانت احتمالية حدوث مثل تلك الظروف 
قليلة سد اعفان أن أشاق قل أسوا لجالا كاف راحظة مق 
غير منافع عملية (في حقيقة الأمرء غالبًا ما كان يأتي بنتائج عكسية: 
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وذلك بإشعاله سباق تسلح)؛ ما أثبت أن المغالاة في الحصافة تنطوي 
في بعض الأحيان على أخطار توازي تلك التي تسببها الحصاقة القليلة 


3 


جدا. 


فخ استدعاء الماضي 

لوأننا كنا لا نمارس المغالاة في الثقة ولا وفي الحذرء فإننا لا 
نزال نقع في الفخ عند القيام بالتقديرات والتوقمات؛ ولأننا نعتمد 
بصورة متكررة في توقعاتنا بشأن أحداث المستقبل على ما يختزن في 
ذاكرتنا من أحداث الماضيء فإن من شأن ذلك أن يجعلنا نبالغ في 
التأثر بالأحدات الدراماتيكية: تلك الأحدات التي تترك انطباعًا قويًا 
في ذاكرتناء فنحن جميعًا -على سبيل المثال- نبالغ في احتمال تكرار 
الأحداث المأساوية النادرة مثل تحطم الطائرات؛ لأنها تعطى اهتمامًا 
غير متكافى في وسائل الإعلام. بالإضافة إلى أن من شأن الأحداث 
الدراماتيكية والصادمة في حياتك تشويه تفكيرك؛ فأنت تعطي 
احتمالا أعلى لحوادث الطرق إذا مررت بواحدة» وأنت في طريقك إلى 
مكان عملك» علاوة على أنك تعطي احتمالا أعلى لأن تموت ذات يوم 
بالسرطان لوأن أحد أصدقائك المقربين قضى بهذا المرض. 

في حقيقة الأمرء إن أي شيء يشوه مقدرتك على استدعاء 
الأحداث بطريقة متوازنة سيشوه تقييمك للاحتمالات: ففي إحدى 
التجارب. جرت قراءة قوائم بأسماء أشخاص معروفين جيدًا من 
الرجال والنساء أمام مجموعات مختلفة من الناس» من غير معرفة 
مسبقة لدى الأشخاص الذين تجري مخاطبتهم» وكانت كل قائمة 
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تحتوي على عدد متساو من الرجال والنساءء ولكن كان الرجال في 
بعض القوائم أكثر شهرة من النساءء بينما في قوائم أخرى كانت 
لفسال كر هرفن الرجال وى ناك لي بن اة ان 
تقدير النسبة المئوية للرجال والنساء في كل قائمة: فاعتقد الذين 
سمعوا القائمة التي تضم الرجال الأكثر شهرة أن القائمة تضم 
رجالا أكثر من النساءء ولكن الذي سمعوا القائمة التي تضم نساء 
أكثر شهرة من الرجال اعتقدوا أن القائمة تضم نساء أكثر من 
الرجال. 


في غالب الأحيان يجد محامو الشركات أنفسهم قد وقعوا 
في مصيدة استدعاء الماضي عندما يدافعون في قضايا تتعلق 
بالمسؤوليةء وعادة تعتمد قراراتهم فيما إذا كانوا سيسوون المطالبات 
أو يحولونها إلى المحاكم على تقديرهم للنتائج المحتملة لكل دعوى, 
ولأن وسائل الإعلام تميل إلى نشر تعويضات كبيرة عن الأضرار 
وبصورة مثيرة(فيما هي تتجاهل نتائج دعاوى أخرى أكثر شعبية) : 
فإن المحامين قد يبالغون في تقدير احتمالات حصول المدعي على 
تعويضات كبيرة؛ ونتيجة لذلك فهم يعرضون مبالغ للتسوية أكبر مما 
هو مستحق في واقع الأمر. 
ماذا أنت فاعل بشأن ذلك؟ 

إن أفضل طريقة لتفادي كمائن التقديرات والتوقعات هي 
تبني مقاربة منضبطة جدًا لعملية التنبؤوتقدير الاحتمالات. لكل 
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واحدة من هذه الكمائن: يمكن اتخاذ احترازات إضافية على 
النحو الآتي: 

٠‏ من أجل تخفيض تأثير المغالاةفي الثقة لدى القيام بالتوقعات, 
ابدأدائمًا ببحث طرفي النقيضء وهي القيم الدنيا والقيم 
العليا المحتملة في النطاق؛ فمن شأن ذلك أن يساعدك 
على تجنب الوقوع في مصيدة الحكم على أساسس التقديرات 
الأوليةء وعليك بعد ذلك تحدي تقديراتك الموجودة على 
طرفي النقيضء وحاول أن تتخيل ظروفًا ينخفض فيها الرقم 
الحقيقي عن أقل أرقامك أو يتجاوز أعلاهاء وعدّل نطاقك 
تبعًا لذلك» وتحدّ تقديرات مرؤوسيك ومستشاريك بالطريقة 
نفسهاء فهي أيضًا معرضة للمغالاة في الثقة. 

٠‏ من أجل تجنب فخ الحصافةء اعرض تقديراتك بأمانة: وبين 
لأي طرف يستخدمها أنها لم تعدّلء وشدّد على الحاجة إلى 
مدخلات نزيهة لأي شخص يُزْوٌدك بالتقديرات» وافحص 
التقديرات على مدى معقول من أجل تقييم تأثيراتهاء ولق 
تة قاقبة على التقديرات الا كز كصياسية: 

٠‏ من أجل التقليل من التشويه الذي تسببه التقلبات في التذكر 
يتعيّن عليك اختبار فرضياتك جميعها بعناية؛ للتأكد من 
أن ذاكرتك لا تؤثر فيها بصورة غير مناسبةء ويتعيّن عليك 
الحصول على احا اة هة مى كان ذلك سواون 
ألا تنقاد بانطباعاتك. 
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لقد أعذر من أنذر 

عندما يتعلق الأمر بالقرارات التجارية: من النادر أن يوجد شيء 
اسمه غياب التفكيرء فعقولنا تعمل على الدوام؛ ولكن لسوء الطالع تعمل 
في بعض الأحيان بطريقة تعيقنا بدلا من مساعدتناء فقي كل مرحلة 
من مراحل عملية صناعة القرارء يمكن للمفاهيم الخطأً والتحيزات 
وخداع العقل الأخرى أن تؤثر في الخيارات التي نقوم بها. إن القرارات 
المهمة ذات التعقيد الكبير هي الأكثر عرضة للتشويه بسبب نزعتها 
التي تنطوي على معظم الافتراضات» ومعظم التقديرات» ومعظم 
المدخلات من معظم الناس» وكلما زادت الرهانات زادت أخطار 
الوقوع في الكمائن النفسية. 

توجد إمكانية أن تعمل المصائد جميعها التي تطرقنا إليها 
بصورة منعزلة؛ ولكن الأخطر من ذلك أنها قد تعمل في تناغمء يدعم 
بعضها بعضًا؛ فقد يسيطر انطباع أولي مثير على تفكيرناء حيث يمكننا 
عندها أن نشرع على نحو انتقائي بالبحث عما يؤكد أدلتنا بهدف تبرير 
نزعتنا الأولية؛ فنتخذ قرارًا متسرعًاء وهذا القرار يؤسس لوضع راهن. 
عندما تتفاقم تكاليفنا الغارقة: نقع في المصائد. ونصبح غير قادرين 
على إيجاد وقت موات للبحث عن مسار جديد : وربما أفضلء وتتوالى 
الأخطاء النفسية؛ ما يزيد من صعوبة الاختيار بطريقة حكيمة. 

بالإضافة إلى ما قلنا في البدايةء إن أفضل حماية من الكمائن 
النفسية جميعها -سواء أمنفردة كانت أم مجتمعة- تكمن في الوعي. 
لقد أعذرمن أنذر. حتى إن لم تستطع أن تستأصل التشوهات التي 
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رسخت في الطريقة التي يعمل بها عقلك؛ فباستطاعتك أن تدخل 
تجارب وعوامل ضبط إلى عملية صنع قرارك» والتي بإمكانها كشف 
الأخطاء في التفكير قبل أن تتحول إلى أخطاء في إصدار الأحكام. 
علاوة على أن القيام بعمل لفهم المصائد النفسية وتجنبها يمكن أن 
ينطوي على فائدة مضافة تتمثل في زيادة ثقتك في الخيارات التي 


تقررها. 


نشرت لأول مرة في يناير 2006م. 
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قبل أن تتخذ ذلك القرار الكبير... 


دانيال كاهنيمان؛ دان لوفالوء أوليفير سيبوني 


بفضل صدور مجموعة من الكتب الشعبية الجديدة» أصبح العديد 
من المديرين يدركون الكيفية التي بإمكان التحيزات أن تشوه بها عملية 
التفكير في الميدان التجاري» فتحيز التأكيد -على سبيل المثال- يدفع 
الناس إلى تجاهل الدلائل التي تناقض آراءهم السابقة؛ فالأسباب 
التي تتعلق بالمعلومات الأولى تدفعهم إلى إعطاء وزن أكبر لدفعة من 
المعلومات في عملية صنع القرارات: إضافة إلى أن كرههم للخسارة 
يجعلهم آكثر حذرًا. مع أنه في تجاربناء لم يستطع إدراك تأثيرات 
التحيؤات طعل أشياء كثيرة لتحسين نوعية القرازات الخاصة بالأعمال 
سواء أعلى المستوى الشخصي كان ذلك أم على المستوى المؤسسي. 

وبالرغم من وجود مزيد من النقاش الآن بين المديرين حول 
التحيزات» إلا أن النقاش وحده لن يؤدي إلى زوالهاء ولكن من الممكن 
القيام بخطوات لمناهضتها. تشير دراسة أجرتها مؤخرًا مؤسسة 
ماكنزي لأكشر من ألف من الاستثمارات التجارية الرئيسة إلى أنه 
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عندما عملت المؤسسات على تخفيض تأثير التحيزات في عمليات 
صنع قراراتها. حصلت على عوائد أعلى تصل نسبتها إلى سبع نقاط 
مكوية. (لمعرفة المزيد عن هذه الدراسة؛ راجع قضية الإستراتيجية 
السلوكية؛ نشرة ماكنزي الربع سنوية. مارس 2010م). إن تخفيض 
التحيزات يحدث فرقًاء وفي هذه المقالة. سنصف طريقة بسيطة 
للبحث عن التحيز والتقليل من تأثيره ما أمكن ذلك على أكثر القرارات 
شيوعًاء والتي يصنعها المديرون؛ مراجعة توصية من بعض الأشخاص 
الآخرين وتقرير ما إذا كانت ستقبل» أو ترفض. أو تمرّر إلى المستوى 
التالي. 

بالنسبة إلى معظم المديرين» تبدو هذه المراجعات بسيطة بما 
فيه الكفاية؛ فهم أولا يحتاجون إلى الحصول على الحقائق ذات العلاقة 
بسرعة (يحصلون عليها من الأشخاص الذين يعرفون عن التفاصيل 
أكثر منهم)؛ وهم ثانيًا يريدون أن يتبينوا فيما إذا كان الأشخاص 
الذين يتقدمون بالتوصية يضفون عن قصد ضبابية على الحقائق 
بطريقة معينة, وأخيرًا هم يحتاجون إلى تطبيق خبرتهم ومعلوماتهم 
وطريقة تفكيرهم لتقرير ؛ ما إذا كانت هذه التوصية صحيحة أم لا. 

غير أن هذه العملية تملا فى مراحلها كلها باحتمالات التشويه في 
إعطاء الأحكام التي تتأتى من تحيزات إدراكية؛ لا يستطيع المديرون 
قبل اشا رة ول أن رمم كما سرت واگ مع تواقر الأدوات 
المناسبة.ء فإن بإمكانهم تعرف تحيزات فرقهم وتحييدهاء وبمرور 
الوقت وعن طريق استخدام هذه الأدوات: يبنون عمليات صنع قرارات 
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تستطيع تخفيض تأثير التحيزات في مؤسساتهم» وسيساعدون- عن 

طريق ذلك- على تحسين نوعية القرارات التي تتخذها مؤسساتهم. 
الفكرة باختصار 
عندما يضع أحد المديرين رهانًا كبيرًاء فإنه يعتمد عادة على رأي فريق عمل 
صاغ اقتراحًا لمسار عمل إستراتيجي» وبعد كل شيء يجب أن يكون الفريق قد 
درس إيجابيات المقترح وسلبياته بعمق أكثر مما يسمح به وقت المدير القيام 
به. المشكلة تكمن في أن التحيزات تتسلل إلى التبريرات المنطقية لأي فريق: 
وغالبًا ما تشوه تفكيره على نحو خطر.ء فالفريق الذي وقع في حب توصياته 
على سبيل المثال قد يستبعد لا شعوريًا أي دلائل تناقض نظريته: ويعطي 
وزنًا أكبر مما يجب لقطعة معلومات: أو يعقد مقارنات خطأ بحالة أعمال 
أخرى؛ لهذا السبب» يتعيّن على المديرين عند بحث القرارات المهمة- أن 
يقوموا بمراجعات دقيقة ليس فقط بالنسبة إلى محتويات التوصيات. ولكن 
أيضَا بالنسبة إلى العملية التي اتبِست في إخراج هذه التوصيات إلى حيز 
الوجود. ومن أجل هذا الغرض» فإن المؤلفين ‏ كاهنيمان الذي فاز بجائزة 
نوبل في الاقتصاد عن التحيزات الإدراكية: ولوفالومن جامعة سيدني. 
وسيبوني من ماكينزي- قد وضعوا قائمة تحقيق تتألف من 12 مسا رقص 
بها الكشف عن العيوب في تفكير الفريق» وتحييدهاء ومن شأن هذه الأسئلة 
مسناعن#القاذ عل قتعا هاا عاق القريق سن كق ف التنائل مصورة 
مناسبة: وجمع المعلومات الصحيحة كلهاء واستخدم الأرقام المرتكزة إلى 
حقائق ثابتة لدعم قضيته. بالإضافة إلى أن هذه الأسئلة تسلط الضوء على 
اعتبارات مثل احتمال أن يكون الفريق قد تأثر بصورة غير مبررة بالمصالح 
الشخصية أو المغالاة في الثقة بالنفس أو بعلاقته بقرارات سابقة: وعن طريق 
استخدام هذه الأداة العملية؛ يتمكن المديرون من بناء عمليات صنع قرار 


على مدى الأوقات تخفض من التأثر بالتحيزات: وتحسن من جودة القرارات 
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التي ُتَبَنَى في مؤسساتهم» ويمكن للنتيجة أن تكون ذات أهمية؛ فعلى سبيل 
المثال: أظهرت دراسة قامت بها مؤسسة ماكنزي وشملت أكشر من 1,000 
من الاستثمارات أنه عندما عملت الشركات على تخفيض تأثير التحيزات. 
زادت عاتداتها من الاستثمار بسبع نقاط مئوية. على المديرين أن يدركوا أن 
أحكامهم معرضة للخطأ. حتى أحكام المديرين الذين يتمتعون بخبرة كبيرة 
ومؤهلات فائقة. إن عملية صنع القرار المنظمة هي المفتاح للإستراتيجية 


الجيدةء وليس عبقرية الأفراد. 


أسئلة تمهيدية 


اسأل نفسك 


42 


1. ابحث عن تحيزات المصالح الشخصية. 

هل يوجد أي سبب للاشتباه بأن التوصيات التي صاغها الفريق تنطوي على 
أخطاء بد افع المصالح الشخصية؟ 

راجع الاقتراح بدقة متناهية» وابحث بصورة خاصة عن وجود إفراط في 
التفاؤل. 

2. ابحث عن التأثير الاستدلالي. 

هل وقع الفريق في حب مقترحه؟ 

طبّق ضوابط الجودة الواردة في قائمة التحقيق جميعها بصرامة. 


3 ابحث عن التفكير الجمعي. 
هل استکشفت بصورة كافية؟ 


حاول التعرف إلى أصحاب الآراء المعارضة؛ بصورة سرية إذا تطلب الأمر. 


قبل أن تتخذ ذلك القرار الكبير... 


أسئلة التحدي 

اسأل مقدمي التوصيات 

4. ابحث عن تحيز التميز. 

هل توجد إمكانية أن يكون التشخيص قد تأثر بمقارنة مع نجاح متميز؟ 
اطلب مزيدًا من المقارنات» وحلل على نحو صارم أوجه الشيه مع الحالة 
الراهنة. 

5. ابحث عن تحيز التأكيد 

هل صَمَنّت التوصيات بدائل ذات مصداقية؟ 

اطلب خيارات إضافية. 

6. تحيز الأمثلة الحديثة 

إذا اضطررت إلى اتخاذ هذا القرار مرة أخرى في غضون سنة: فما 
المعلومات التي تريدها؟ وهل تستطيع الحصول على مزيد منها الآن؟ 
استخدم قوائم التحقيق للبيانات المطلوبة لكل نوع من القرارات. 

7. ابحث عن تحيز المعلومات الأولية. 

هل تعلم من أين جاءت الأرقام؟ هل توجد إمكانية أن تكون هناك 

...أرقام غير مدعمة بالأدلة؟ 

...استقراءات من التاريخ؟ 

...دوافع لاستخدام معلومات أولية؟ 

عليك تقديم أرقام أولية تحصل عليها من نماذج أو مؤشرات أخرى» واطلب 
تحليالا جديدًا. 

8. ابحث عن تأثير هالو. 

هل افترض الفريق أن نجاحًا يحققه شخص ما أو مؤسسة أو مقاربة في 


ميدان معين يمكن تكراره في مكان آخر؟ 
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عليك التخلص من الاستنتاجات الخطأء واطلب من الفريق البحث عن 
أمثلة مقارنة إضافية. 
9. ابحث عن مغالطة النفقات الغارقة. 


ابحث في القضية وكأنك رئيس تنفيذي جديد. 


أسئلة تقييم 

0.ابحث عن المغالاة في الثقة؛ وعن مغالطة التخطيط› وعن التحيزات 
المتفائلة» وعن إهمال المنافسين 

هل الحالة الأساسية موغلة في التفاؤل؟ 

اطلب من الفريق أن يصيغ حالة تأخذ في الحسبان وجهة النظر الخارجية؛ 

استخدم ألعاب الحرب. 

1.بحث عن إهمال الكوارث. 

هل الحالة الأسوأ سيئة بما فيه الكفاية؟ 

هل كان للفريق تصور للفشل قبل وقوعه: تخيل أن الأسوأ قد حدث؛ وطوّر 

طرحًا عن الأسباب التي أدت إلى ذلك. 

2.ابحث عن وجود كراهية للخسارة. 

هل الفريق الذي قدم التوصيات يعاني الإفراط في الحذر؟ 


غيّر ا لمحفزات باتجاه المشاركة في مسؤولية اللأخطار أو استبعاد الأخطار. 


قبل أن تتخذ ذلك القرار الكبير... 


تحدي تجنب التحيز 

دعونا نخض أولا في مسألة السبب الكامن وراء عدم قدرة 
الأشخاص على إعادة تنظيم تحيزاتهم. 

تبعًا لما يقوله علماء الإدراكيةء توجد حالتان من التفكير: حدسي 
وانعكاسي. ( كثير من البحث النفسي تركز خلال العقود الماضية 
حول الفروق بين هاتين الحالتين» وقد عرفهما ريتشارد ثالر و كامس 
سانستين في كتابهما الوكزة). في حالة التفكير الحدسيء أو النظام 
»فق أنغطلة التمكيبوهوالاتطاعات, والآرقاطات»:والمشاعر, 
والنواياء والتحضيرات للقيام بالأعمال من غير عناء. وينتج النظام 1 
تمثيلا مستمدًا للعالم :من حولثاء ويسمح لا يعمل أشيا ء مثل المشيء 
وتجنب الصعاب والتأمل بشيء آخر, والقيام بها جميعًا في الوقت 
نفسه» عندما ننظف أسناننا في العادة» أونداعب أصدقاءناء أو 
نمارسس لعبة التنسء فإننا لا نركز بإدراك على الكيفية التي نعمل بها 
تلك الأشياء؛ فنحن نمارسها فقط. 

وفي المقابل» يتميز التفكير الانعكاسي. أو النظام 2: بكونه 
ظا د روطي جه ذا وجري اة هة الجال #اعيدها 
نعبيٌ نموذ با ضريبيًا أو نتعلم قيادة السيارةء فكلا الحالتين تتصفان 
بالنشاط المستمرء ولكن النظام 2 ينطوي في العادة على مجرد مراقبة 
الأش باس تة تدا شين اط هاا كوا ق ا 
واضحًاء أو عندما يتطلب الأمر منطقًا قائمًا على حكم» ولكن في معظم 
الأوقات» فإن النظام 1 يتحكم في تفكيرنا. 
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نظامنا البصري وذاكرتنا الترابطية -وكلاهما يمثل ناحية 
مهمة في النظام 1- مصممان لإنتاج تفسير متناسق واحد لما يجري 
سول کا اق سو ساس ا قساف خو اة اصرف 
إنها بالنسبة إلى معظم الناس الذين يقرؤون مجلة (هارفارد بيزنس 
ريفيو) ؛ تدل على مؤسسة ماليةء ولكن إذا ما واجهت هذه الكلمة القراء 
أنفسهم في مجلة (فيلد أند ستريم ) ؛ فربما يفهمونها على نحو مختلف. 

السياق معقد: بالأضاكة الى الاقبازات البصيريةة والذكريات 
والروابط» فهو ينطوي أيضًا على الأهداف والمخاوف والمدخلات 
الأخرى» ففي الوقت الذي يحول فيه النظام 1 تلك المدخلات إلى معنى 
ويطور سردًا قصصيًا » فإنه يكبح القصص البديلة. 

لأن النظام 1 يجيد كثيرًا صناعة القصص السياقية ونحن غير 
مدركين لعملياته؛ فمن الوارد أن نضل الطريقء والقصص التي يولدها 
هذا النظام دقيقة بصورة عامةء ولكن توجد استثناءات؛ فالتحيزات 
الإفراكرة متنكل ا وھا ورگا یا على الك إن أحد البظاهر 
المؤذية والمتنامية للإخفاقات الإدراكية يتمثل في أننا لا نملك طريقة 
لمعرفة أن ذلك يحدث؛ ففي معظم الأحيان لا نستطيع ضبط أنفسنا 
متلبسين بصنع الأخطاء الحدسية. (في المقابلء إذا عالجنا مشكلة 
عويصة باستخدام النظام 2 للتفكير. وأخفقنا في حلهاء فسنكون على 
إدراك بالحقيقة غير مريح). 

إن عدم المقدرة على الشعور بأننا ارتكبنا خطأ هو المفتاح 
لفهم لماذا نحن بصورة عامة نتقبل تفكيرنا الحدسي الذي لا نبذل 
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فية جهدً|: بقيمتة الاسمية»:علاوة على أنه يجيب أيضًا عن الاستفسار 
لماذاء حتى عندما نصبح مدركين لوجود تحيزات. لا يوجد لدينا 
اهتمام للتخلص منها بأنفسنا. وفضلًا عن كل شيء» فمن الصعب 
علينا أن نصحح أخطاء لا نراها. 

وهذا يفسر أيضًا سبب عدم قيام الخبراء الإداريين الذين 
يكتبون عن التحيزات الإدراكية بتقديم مساعدة عملية ذات شأن؛ فقد 
كانوا يتوقفون عند المغزى الجامع (لقد أعذر من أنذر). إن الإدراك 
بأنك تعاني تحيزات لا يكفي لمساعدتك على التغلب عليها؛ قد تتقبل أن 
لديك تحيزات: ولكنك لا تستطيع التخلص منها بنفسك. 


بالرغم من ذلك» يوجد سبب لتوخي الأمل عندما ننتقل من الفرد 
إلى الجماعةء ومن متخذ القرار إلى عملية صنع القرارء ومن المدير 
إلى المؤسسةء وحسب ما وثقه الباحثون في ميدان الإدارة التنفيذية, 
فإن حقيقة أن الأفراد ليسوا على إدراك بتحيزاتهم لا يعني أنه لا يمكن 
تحييد هذه التحيزات أو على الأقل تقليلها على المستوى المؤسسي. 

هذا صحيح لأن معظم القرارات تخضع لتأثيرات كثير من 
الأشخاص. ولأنه باستطاعة صانعي القرار تحويل مقدرتهم على ضبط 
التحيزات في تفكير الآخرين لصالحهم الشخصي؛ قد لا نكون قادرين 
على التحكم في حدسناء ولكننا نستطيع استخدام الفكر المنطقي 
لضبط الحدس الخطأ لدى الآخرين وتحسين حكمهم على الأشياء. 
(بعبارة أخرىء باستطاعتنا استخدام النظام 2 في طريقة التفكير 
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لتحديد أخطاء النظام 1 التي ارتكبت في التوصيات التي قدمها لنا 
الآخرون). 

هذا بالضبط ما يتوقع من المديرين أن يفعلوه في كل مرة 
يراجعون فيها التوصيات؛ لاتخاذ القرار النهائيء وفي غالب الأحيان. 
يُدخلون تعديلا بدائيًا وغير منهجي -مثل إضافة (هامش سلامة) إلى 
تكاليف متوقعة_-آخدً | في الحسبان تحيرًا يّدرّك» غير أنه في معظم 
الأحيانء يركز صانعو القرار على المضمون عندما يراجعون التوصيات 
ويتحدونها. نقترح إضافة مراجعة منهجية لعملية تقديم التوصيات؛ 
وذلك بهدف تحديد التحيزات التي قد تكون قد أثرت في الناس لتقديم 
اقتراحاتهم» والهدف من ذلك هو اقتفاء أثر خطواتهم لمعرفة أين قد 
يكون تفكيرهم الحدسي أخرجهم عن الطريق الصواب. 

في القسم التالي» سنرشدك إلى الكيفية التي تراجع بها العملية, 
معتمدًا على الخبرات الفعلية لثلاثة من مديري الشركات -بوب» 
وليزاء وديفيش ( وهذه ليست أسماءهم الحقيقية)- والذين طلب منهم 


فحص ثلاثة أنواع من الاقتراحات المختلفة جدًا: 


تغيير سعري جذري. بوب هونائب رئيس المشتريات في شركة 
خدمات. في الآونة الأخيرة أوصى كبير النواب الإقليميين للرئيس 
وعدد من زملائه بإعادة هيكلة كاملة للتسعير في الشركة؛ فقد 
حاججوا بأن الشركة قد خسرت عددًا من العروض لصالح 
منافسيهاء وعددًا من أفضل موظفي المبيعات لديها؛ وذلك بسبب 
مستويات الأسعار التي تضعها الشركة والتي لا يمكن الاستمرار 
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بهاء لكن القيام بحركة خطأ قد يكون مكلمًاء حتى إنه قد يشعل 
جرب أمتعار: 

القيام بنفقات رأسمالية كبيرة. تعمل ليزا مديرًا ماليًا لشركة 
صناعية كبيرة رأمس المال» وقد اقترح نائب الرئيس للشؤون 
الصناعية في إحدى وحدات الشركة القيام باستثمار كبير في 
أحد المواقع الصناعية؛ كان الاقتراح يقترن بالمكونات العادية 
كلها من تقدير للاإيرادات» وتحليل للعائد على الاستثمار في ظل 
مختلف السيناريوهات. وهكذا غير أن الاستثمار سيكون كبيرًا في 
مشروع كان يخسر نقودًا بعض الوقت. 

استحواذ رئيس. ديفيش يعمل رئيسًا تنفيذيًا الشركة صناعية 
متنوعة الإنتاج؛ وقد أوصى فريق التطوير التجاري لديه بشراء 
شركة تكمل منتجاتها خط الإنتاج في أحد الأنشطة التجارية 
الرئيسة للشركة؛ غير أن الصفقة المحتملة تأتي في أعقاب 
استحواذات عديدة ناجحة: ولكنها مكلفة قامت بها الشركة: 
الأمر الذي أدى إلى توسيع هيكلها المالي. 


في الوقت الذي نصف فيه هذا العرض من منظور صانعي القرار 


الأفراد. فإن المؤسسات تستطيع أيضًا القيام بخطوات لتضمين بعض 
هذه الممارسات في عملياتها الأوسع لصنع القرار. (من أجل تعرف 
أفضل الطرق لمقاربة ذلك» راجع الشريط الجانبي المعنون ب (تحسين 
القرارات في أقسام المؤسسة کا 
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ضبط جودة القرار: قائمة التدقيق 

من أجل مساعدة المديرين في فحص القرارات: طورنا أداة 
تعمد على قآ ةت هق ھوام |12 سوا تيدف آل یآ شمو 
مواطن القصور في التفكيرء وبعبارة أخرىء التحيزات الإدراكية للفريق 
الذي يقترح التوصيات. تقع الأسئلة في ثلاث فئات: أسئلة يجب على 
صانعي القرار أن يسألوها لأنفسهم» وأسئلة يجب عليهم استخدامها 
لتحدي الأشخاص الذين يقترحون سياق عمل معين» وأسئلة تهدف إلى 
تقييم المقترحات. من الأهمية بمكان التذكر أنه» يتعيّن على الأفراد 
الذيق يستخدمون الشافة عالية الجودة هذه أن يكوثوا مستقلين عن 
الفريق الذي يقترح التوصيات؛ لأنك لا تستطيع الاعتراف بتحيزاتك 
الشخصية. 


الأسئلة التي يجب على صانعي القرار أن يوجهوها لأنفسهم 

1. هل هناك أي سبب للشك في وجود أخطاء بدوافع:؛ أو 

أخطاء تقف وراءها المصلحة 

الشخصية للفريق الذي قدم التوصية؟ يت يتعيّن على صانعي القرار 
عدم توجيه هذا السؤال مباشرة إلى الأشخاص الذين قدموا الاقتراح. 
فضلا على ذلك» قد يكون من غير الممكن أن تقوم بذلك من غير 
الخو ر كلسي لاير اي ايب الور ادا ا ا 
المحادثة لن تنت تنتهي على ما يرام. 

القضية هنا لا تنتهي عند مجرد الخداع المتعمد؛ إذ إن الناس في 
بعض الأحيان يلجؤون إلى الكذب المتعمد؛ بطبيعة الحالء غير أن خداع 
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النفس والتسويغ هما من المشكلات الأكثر شيوعًا. لقد أثبتت البحوث 
أن المختصين الذين يعتقدون بأمانة بأن قراراتهم (ليست للبيع) مثل 
الأطباء الذين لا يزالون يعانون التحيز إلى مصالحهم الخاصة. 

يتعيّن على بوب -على سبيل المثال- أن يعترف بأن تخفيض 
الأسعار من أجل الاستجابة للضغوط التنافسية سيكون له تأثير مادي 
في العمولات التي يتقاضاها فريق مبيعاته (خاصة إذا كانت العلاوات 
تعتمد على الإيرادات وليس الهوامش) . ويتعيّن على ديفيش أن يتساءل 
فيما إذا كان الفريق الذي أوصى بعملية الاستحواذ كان يتوقع القيام 
بإدارة الشركة التي سيتم شراؤهاء وتبعًا لذلك ستقع العملية تحت 
تأثير دوافع (بناء الإمبراطورية). 

بطبيعة الحال؛ فإن تفضيل نتيجة معينة يتم تضمينها لأي توصية. 
ويحتاج صانعو القرار إلى تقييم ليس فقط ما إذا كان يوجد خطر من 
خطأ وراءه دوافع» ولكن ما إذا كان هذا الخطأ مهمًاء إن قرارًا يأتي من 
جوع ةمعن الأخراد يحثمل أن يكل وا على طؤاكد أككر من المعقاد 
من نتيجة معينة -سواء أأخذت صورة ماليّة أم صورة قوة المؤسسة أو 
شهرتها أو الخيارات الوظيفية فيها ويتكرر الأمر بصورة أكبر عادة- 
يحتاج بصورة خاصة إلى ضبط دقيق للجودة: وأيضًا يتعيّن على 
المراجعين أخذ الحيطة من وجود مجموعات من الخيارات الخبيثة 
التي تحتوي على خيار واقعي واحد. وهو الخيار الذي يفضله الفريق 
الذي تقدم بالتوصية؛ وفي مثل هذه الحالاتء يجب على صانعي القرار 
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إعطاء مزيد من الاهتمام للقضايا الباقية في قائمة التدقيق. خاصة 
تلك التي تغطي التحيزات التي تبعث على التفاؤل. 

2. هل وقع الأشخاص الذين قدموا التوصية في حبها؟ جميعنا 
معرض للتأثر الإرشادي؛ فعندما نقيّم شيمًا نحبه: فإنتا نميل 
إلى التقليل من أخطاره وتكلفته والمغالاة في منافعه. وعندما 
نقيّم شيئًا نكرهه» فإننا نفعل العكس» وغالبًا ما يلاحظ 
المديرون هذه الظاهرة في القرارات التي تنطوي على 
مكون عاطفي قوي» كتلك التي تتعلق بالموظفين والماركات 
والمواقع. 

ويُفَضّل ترك هذا السؤال من غير إجابةء غير أنه من السهل عادة 

الإجابة عنه. ومن المحتمل أن يشعر ديفيش بسهولة ما إذا كان أعضاء 
الفريق الذين يتولون بحث الصفقة قد حافظوا على منظور محايد 
بالنسبة إلى الاستحواذ على الشركة وإذا ما سلكوا منحى عاطفيًا 
بالنسبة إلى الموضوع: فإن العلاج يكمن مرة أخرى في الفحص البالغ 
الدقة لمكونات التوصية جميعهاء وللتحيزات جميعها التي يمكن أن 
تكون قد أثرت في الأشخاص الذين تقدموا بهذه التوصية. 

3 هل وجدت آراء معارضة ضمن الفريق الذي قدم التوصية؟ 
إذا كان الأمر كذلك. فهل مخُصت بصورة كافية؟ في ثقافة 
كثير من الشركات. يدعي الفريق الذي يقدم التوصية إلى 
مستوى أعلى بأن القرار اتخذ بالإجماع: وفي بعض الأحيان 
يكون مثل هذا الإجماع حقيقيًاء لكنه قد يعبر عن وحدة 
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مزيفة فرضها رئيس الفريق أو حالة من التفكير الجماعي 
-ميل الجماعات للتقليل من النزاع عن طريق التوافق على 
القرار- لأنه يبدووكأنه يحظى بدعم متزايد. إن التفكير 
الجماعي يصبح أكثر احتمالا بصورة خاصة إذا وجدت بعض 
التباينات السابقة بين وجهات نظر أعضاء الفريق: وستكون 
ليزا قلقة بالتأكيد -على سبيل المثال- إذا لم يعرب أي من 
أعضاء الفريق الصناعي الذي اقترح الاستثمار الضخم عن 
شكوك أو عدم الموافقة. 
بصرف النظر عن السبب. فإن غياب الاعتراضات د اخل فريق 
ينظر في مشكلة معقدة يجب أن يطلق انذارًا في المدى البعيد» ويتعيّن 
على كبار المديرين أن يسعوا إلى خلق مناخ ينظر فيه إلى الخلافات 
لياط ألها مل جرا مف في عة مقاعة القرار (راخل 
بصورة موضوعية) . وليس دليل نزاع بين الأفراد (يُقمّع): أما في 
المدى القريب» فإذا واجه صانع قرار توصية كبت فيها الاعتراض 
بصورة واضحة:؛ فستكون لديه خيارات قليلة: ولأن الطلب من مجموعة 
أخرى من النامس إيجاد خيارات إضافية يكون في الغالب أمرًا غير 
عملي فإن أفضل خيار قد يكون القيام بتكتم في محاولة معرفة الآراء 
المعترضة من أعضاء الفريق الذي قدم التوصية؛ وربما من خلال 
اجتماعات سرية» عند ذلك فإن آراء أولكك الذين مارسوا الضغط من 
أجل انسجام صناعة القرار تستحق اهتمامًا خاصًا. 
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الأسئلة التي يجب على صانعي القرار أن يوجهوها إلى الفريق 


الذي يتقدم بالتوصية 


4. هل تعرض تشخيص الوضع لتأثير بعيد المدى من مقارنات 
مهمة؟ كثير من التوصيات تشير إلى قصص نجاح سابقةء 
والتي يُشْجّع صانع القرار لتكرارها بالموافقة على الاقتراح؛ 
لقد تبنى فريق التطوير التجاري الذي دعم عملية الاستحواذ 
في توصيته إلى ديفيش هذه المقاربة. مستخدمًا صفقة 
ناجحة أنجزت مؤخرًا بوصفها مثالا لدعم وجهة نظره. يكمن 
الخطر بطبيعة الحال في أن عملية المقارنة قد تكون أقل 
فاا متي اتمسقعةان افق قدو رة وک او ل 
ذلك» فإن استخدام مقارنة واحدة أو عدد قليل من المقارنات 

يؤدي في معظم الأحيان إلى استنتاجات خطأ. 
إن صانع القرار الذي يشك بأن المقارنة بحادث بارز على وجه 
الخصوص قد أثرت بصورة غير مناسبة في حكم الفريق (ضرب من 
الخطأ الإدراكي يدعى تحيز الوضوح) يريد من الفريق أن يستكشف 
تشخيصات بديلةء ويمكن تحقيق ذلك من خلال طلب المزيد من 
المقارنات والتحليل الصارم للكيفية التي تبدو عليها الأمثلة المقارنة. 
(للمزيد من التفاصيل حول أساليب القيام بذلك التي تدعى تنبؤات 
الفئّة المرجعية, راجع أوهام النجاح: كيف يزعزع التفاؤل قرارات 
المديرين للكاتبين دان لوفالوودانييل كاهنيمان: هارفارد بيزنس ريفيوء 
يوليو2003). بإمكان صانع القرار -بصورة غير رسمية- الإيعاز إلى 
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الفريق باستخدام مجموعة أوسع من المقارنات» وباستطاعة ديفيش 
أن يطلب وصفًا لخمس صفقات تمت مؤخرًاء غير تلك الشركة التي 
استحوذ عليها أخيرًا التي يوجد وجه شبه بينها وبين الشركة موضع 
النظر. 
5. هل بُحث في بدائل ذات مصداقية؟ في عملية جيدة لصناعة 
القرارء ثقيّم بدائل أخرى بصورة كاملة وبطريقة موضوعية 
تستند إلى الحقائقء ومع ذلك فعندما تجري محاولة لحل 
إحدى المشكلات» فإن كلا الأفراد والمجموعات يميلان إلى 
خلق نظرية معقولةء والبحث فقط عن الدلائل التي تدعمها. 
من الممارسات الجيدة الإصرار على أن يقدم الأشخاص المعنيون 
بديلا أو بديلين على الأقل للتوصية الرئيسةء وشرح ما لها وما عليهاء 
ويجب على صانع القرار أن يسأل: ما البدائل التي قمتم بفحصها؟ في 
أي مرحلة تم التخلي عنها؟ هل بحثتم بهمة عن معلومات قد تثبت عدم 
صحة نظريتكم» أم أنكم فقط كنتم تبحثون عن معلومات لتأكيد الأدلة 
الواردة في توصيتكم النهائية؟ 

بعض المقترحات تقترن بقائمة سطحية من (الأخطار والأعمال 
المخففة) أوقائمة من البدائل غير المنطقية التي تجعل التوصية 
جاذبة بالمقارنةء ويكمن التحدي في تشجيع الاعتراف الحقيقي بوجود 
شكوكء والاعتراف المخلص بوجود خيارات عدة. 


في مراجعة بوب» يتعيّن عليه أن يشجع زملاءه في قسم المبيعات 
لتعرف العناصر المجهولة التي تكتنف اقتراحهم» وربما يعترف الفريق 


55 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


في نهاية المطاف بأنه لا يمكن التنبؤ بردة فعل المنافسين لإجراء 
تخفيض شامل في الأسعارء وعلى الفريق عندئذ أن يكون مستعدًا 
لتقييم بدائل أخرى.ء مثل برنامج تسويقي مستهدف موجه إلى شرائح 
6. إذا مااضطررت إلى اتخاذ قرار آخر في غضون سنة؛ فما 
المعلومات التي تريدها؟ وهل تستطيع الحصول على مزيد 
منها؟ إن أحد التحديات التي يواجهها المديرون عندما 
يراجعون إحدى التوصيات هو فرضية (وايسياتي): ما تراه 
هو الموجود فقط. نظرًا إلى أن عقلنا الحدسي يطرح سرردًا 
يعتمد على الدلائل التي نملكء ويغلق الثفرات الموجودة في 
هذا السردء فإننا نجنح إلى التغاضي عن الأشياء المفقودة. 
وجد ديفيش -على سبيل المثال- اقتراح الاستحواذ أمرًا 
مفروضًا حتى تبين له أنه لم يطلع على إجراءات تدقيق 
المتطلبات القانونية بشأن مجموعة براءات الاختراع التي 
بحوزة الشركة المستهدفة: وربما لا يشكل الأمر قضية رئيسة 
لوأن الاستحواذ على الشركة هدفه الرئيس كسب مزيد من 
العملاءء غير أنه يشكل قضية مهمة عندما يكون الهدف 

توسيع خط الإنتاج. 
حتى تجبر نفسك على فحص كفاية البيانات» يقترح البروفيسور 
ماكس بيزمان من كلية هارفارد للأعمال توجيه السؤال المذكور آنمًا. 
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وفي كثير من الحالاتء تكون البيانات غير متوافرةء ولكن في بعض 
الحالاتء لا يكشف عن معلومات مفيدة. 
إن قوائم التدقيق التي تحدد ماهية المعلومات ذات العلاقة بنوع 
معي مرق ألقر اراك مفيذة أيضا.مةقحاقة»باستظطاعة ديفيش الاحتماد 
على خبرته في مراجعة مقترحات الاستحواذء وتطوير قائمة بالبيانات 
التي يجب جمعها لكل نوع مختلف من الصفقات التي تعقدها شركته؛ 
مثل الحصول على تكنولوجيا جديدة أو شراء الوصول إلى عملاء جدد. 
7. هل تعلم من أين أتت الأرقام؟ إن فحصًا مركرًا على الأرقام 
الرئيسة التي يقوم عليها الاقتراح سيساعد صانعي القرار 
على معرفة ما إذا كان يوجد تحيز قائم على المعلومات 
الأولية. إن الأسئلة التي يجب توجيهها تضم: أي الأرقام في 
الاقتراح حقيقية وأيها تقديرية؟ هل صل على هذه الأرقام 
بعد تعديلها من أرقام أخرى؟ من الذي وضع أول رقم على 
الطاولة؟ 
يوجد ثلاثة أنواع مختلفة من التحيزات الناجمة عن أرقام أولية 
شائعة في القرارات التجاريةء وفي القضايا التقليدية؛ تُستخدّم الأرقام 
الأولية التي تمثل أفضل التخمينات غالبًاء ومن غير اعتراض عليها. 
استخدم الفريق الذي قدم الاقتراح إلى ليزا -على سبيل المثال- 
مزيجًا من التخمين والحساب لتقدير مكون تكلفة مهم لمشروع 
الاستثمار الرأسمالي. في كثير من الأحيان تبنى التقديرات على 
استقراءات من التاريخ. كما حدث عندما توقع فريق ديفيش مبيعات 
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الشركة المستهدفة برسم خط مستقيم» وهذا أيضًا يمثل إحدى صور 
التحيزات المبنية على معلومات أولية؛ إذ لا يستطيع المرء الافتراض 
دائمًا أن التوجهات ستستمر. في نهاية المطاف من الواضح أن بعض 
التحيزات المبنية على معلومات أولية هي شيء متعمد» مثلما يحدث 
عندما يضع المشترون حدًا أدتى منخفضًا في مفاوضات سعرية: 
ويكمن الفخ في تحيزات المعلومات الأولية في أن الناس يعتقدون دائمًا 
أن باستطاعتهم تجاهلهاء ولكن الحقيقة أنهم لا يستطيعون. إن القضاة 
الذين يطلب منهم قذف مجموعة من أحجار النرد قبل إصدار أحكام 
بالسجن ( محاكاة لحسن الطالع) سينكرون بالطبع أن النرد قد أثر 
في قراراتهم» غير أن تحليل هذه القرارات يوضح بأنهم وقعوا تحت 
ذلك التأثير. 

وعندما يتضح بأن توصية اتُخذت على أسامس مرجعية أولية؛ وأن 
الرقم المتعلق بها له تأثير ماديء فيتعيّن على صانع القرار أن يطلب 
من الفريق الذي يقف وراء الاقتراح تعديل تقديراته بعد إعادة قراءة 
المعلومات الأوليةء إذا اكتشفت ليزا بأن ميزانية الاستثمار التي طلب 
منها الموافقة عليها كانت مشتقة من تكلفة مشروع سابق»ء تستطيع 
الإيحاء للفريق بإعادة النظر في قراره المبدئي بتزويده برقم توصلت 
إليه بطريقة مختلفة تمامًاء مثل نموذج خطي يعتمد على مشاريع 
استثمارية نمّذت في أقسام أخرىء أو مؤشرات منافسة: وليس الهدف 
الوصول مباشرة إلى رقم مختلف. ولا الانصياع لأوامر يجري فيها 
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(نسَخ ولصّق) ممارسات المنافسين المعياريين: ولكن لإجبار الفريق 
على دراسة فرضياته في ضوء مرجعيات أخرى. 

8. هل تحسون بوجود تأثير هالو؟ يظهر تأثير هالو عندما نعد 
قصة ما بأنها أسهل أو أكثر انسجامًا من ناحية عاطفية مما 
هي عليه في الواقع؛ وكما يوضح فيل روزينزويج في كتابه 
تأثير هالوء فإن تأثير هالو يدفعنا لإرجاع نجاحات الشركات 
وفشلها إلى شخصيات رؤسائهاء ومن الممكن أن يكون فريق 
ديفيش قد نسب نجاح هدف الاستحواذ إلى إدارته العلياء 
وافترض أن تفوقها الآخير سيستمر ما دام هؤلاء المديرون 
في وظائفهم. 

الشركات التي تعد (ممتازة) تحاصر بتأثير هالوعلى نحو متكرر, 

وإذا ما أطلق عليها أحد الخبراء هذا الوصف ذات مرة؛ فإن الناسن 
يصبحون ميالين للافتراض بأن ممارساتها جميمًا يجب أن تكون 
مثاليةء وقد أشار فريق ليزا في معرض عرضه لوجهة نظره في دعم 
الاستثمار الرأسمالي -على سبيل المثال- إلى مشروع مماثل قامت به 
شركة مرموقة في ميدان آخر من الصناعات الدوريةء وتبعًا للمقترح: 
فإن تلك الشركة (ازدادت تحمسًا) لاستثمار صناعي معتدل النجاح: 
والذي ثبت تجاحه عتدما ازدهر الاقتصباد وشقل الفائض في المقدزة 
الإنتاجية. 

يجب على ليزا -بطبيعة الحال- أن تسأل إن كان هذا الاستنتاج 

مبررًاء وهل يملك الفريق الذي قدم التوصية معلومات معينة بشأن 
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قرار الشركة الأخرىء أو أن الفريق يكون افتراضات تعتمد على الشهرة 
العامة للشركة؟ إذا كان الاستثمار ناجحًا بحق» فما نسبة النجاح التي 
يمكن أن نعزوها إلى أحداث عرضية مثل حسن الطالع في التوقيت؟ 
وهل وضع الشركة الأخرى يشبه حمًا وضع شركة ليزا؟ 

نادرًا ما يُطرح مثل هذه الأسئلة الصعبةء ذلك أنه إلى حد ما قد 
بدو مخ ألخطأً كد ل مکار اة عاو ذا فإذا حاولت 
ليزا ببساطة أن تتجاهل هذه المقارنة. فسيبقى لديها انطباع إيجابي 
غامضصء ولكن من الصعب تبديده عن التوصية. إن إحدى الممارسات 
الجيدة والسهلة أن يقم أولا مدى وثاقة الصلة في هذه المقارنة 
(إلى أي مدى يمكن مقارنة هذه الحالة بحالتنا؟) ومن ثم الطلب من 
الأشخاص الذين قدموها بأن يقترحوا أمثلة أخرى لشركات أقل نجاحًا 
(ما الاستثمارات في قطاع أعمال متراجع التي قامت بها شركات أخرى 
في الصناعة التي ننتمي إليها؟ وماذا حصل لهذه الشركات نتيجة لهذه 
الاستماراخة ): 

9 هل لدىالأشخاص الذين صاغوا هذه التوصيات تشبث 
مفرط بالقرارات السابقة؟ الشركات لا تبدأ من الصفر 
يوميًا؛ فتاريخها وما تتعلم منه هومن الأهمية بمكانء ولكن 
القاروة يشلا عتدسا تَقَيّم خيرات اسشا إلى تقطة بدانة 
في الماضي بدلا من المستقبل. إن أكثر نتيجة وضوحًا تتمثل 
في مغالطة التكاليف الغارقة؛ فعندما ندرس استثمارات 
جديدة:, يتعيّن علينا تجاهل المصروفات السابقة التي لا 
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تؤثر في تكاليف المستقبل أو إيراداته؛ ولكننا لا نفعل. تذكر 
باب يوي 
إنتاج يواجه صعوبات مالية؛ إذ كان الفريق يحاجج بأن ذلك 
يعود إلى حد ما إلى كون خط الإنتاج يعمل بأقل من قدرته 
القصوى. يتعيّن على ليزا أن تطلب من الفريق أن ينظر إلى 
هذا الاستثمار بالطريقة نفسها التي يمكن أن ينظر بها إليه 
بی يديد إذا الوكين ا المقام الل 
بناء المصنع؛ فهل سأستثمر في زيادة مقدرته الإنتاجية؟ 

أسئلة تركز على تقييم الاقتراح 

0. هل الحالة الأساسية مفرطة في التفاؤل؟ معظم التوصيات 
تحتوي على توقعات تعاني سوء سمعة الميل نحو المغالاة 
في التفاؤل» وأحد الأسباب في ذلك هو الإفراط في الثقة 
الذي قد يدفع فريق ديفيش - على سبيل المثال- إلى التقليل 
من قيمة التحدي المتمثل في استيعاب الشركة المستحوذ 
عليهاء والوضع المالي المترتب على ذلك. إن مجموعات 
الأعمال التي تتمتع بسجلات ناجحة تكون أكثر عرضة لمثل 
هذا التحيز من غيرها؛ ولهذا يجب على ديفيشس أن يتوخى 
الحذر خاصة إذا كان فريق التطوير التجاري يتمتع بسلسلة 
من النجاحات. 

يوجد عامل آخر يبرز إلى العمل بصورة متكررة هناء وهو 

مغالطة التخطيط. تنشأ مغالطة التخطيط من نمط تفكير (النظرة 
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الداخلية) الذي يركز بصورة حصرية على القضية التي تبِحَث 
ويتجاهل تاريخ مشروعات مماثلةء وهذا يشبه محاولة تقسيم مستقبل 
شركة ما بدراسة خططها والمصاعب التي تتوقعها فقط. في المقابل 
إن توقعات ( النظرة الخارجية) ذات طابع إحصائي» وتستخدم 
بصورة أساسية النواحي القابلة للتعميم والمتعلقة بمجموعة واسعة 
من المشكلات للتوصل إلى توقعات. ويجب على ليزا أن تأخذ ذلك في 
الحسبان لدى مراجعة مقترح فريقهاء وعند وضع جدول زمني لإكمال 
المصنع المقترح» نتساءل هل استخدم الفريق مقارنة من أعلى إلى 
أسفل (نظرة خارجية) مع مشروعات مشابهة: أم اكتفى بتقدير الوقت 
اللازم لكل خطوة وجمع الوقت الكلي؛ وهي مقاربة من أسفل إلى أعلى 
(نظرة داخلية) قد تؤدي إلى قصور في التقديرات؟ 

العامل الثالث هو الإخفاق في توقع ردة فعل المنافسين للقرار؛ 
فعندما اقترح فريق بوب -على سبيل المثال- تخفيضًا في الأسعار: لم 
يأخذ في الحسبان رد الفعل المتوقع من جانب منافسي الشركة؛ إشعال 
سرت ا سهان 

تتفاقم هذه التحيزات جميعها في معظم المؤسسات بسبب 
التداخل الذي لا يمكن تجنبه (والالتباس المتكرر) بين التوقعات 
والتعدير اق اسمخ جاتب وسين الخططل والآهداف من جائ اخر لذ 
يجب أن تكون التوقعات دقيقة: فيما يتعيّن أن تكون الأهد اف طموحة, 
ويجب تجنب أن تخلط الإدارة العليا بين مجموعتي الأرقام. 
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تصحيح التحيزات المتفائلة هو من الصعوبة بمكان؛ فضلا على 
أن الطلب من الفرق أن يراجعوا تقديراتهم لن يكون كافيًاء وعلى صانع 
القرار أن يأخذ زمام المبادرة عن طريق تبني نظرة خارجيةء مقارنة 
مع النظرة الداخلية التي يزوده بها الأشخاص الذين صاغوا الاقتراح. 
توجد أساليب عدة تساعد على الترويج للنظرة الخارجية. 
باستطاعة ليزا أن تضع قائمة لمشاريع استثمارية مشابهة عدة: وتطلب 
من فريقها أن يتبين كم من الوقت يلزم لإتمامهاء وبذلك تستطيع إفراغ 
المعادلة من المعلومات الداخلية جميعها التي تتعلق بالمشروع موضوع 
البحث. في بعض الأحيان: والتخلص مما يبدو أنه معلومات مفيدة 
يؤدي إلى تقديرات أفضل. وفي بعض الأوضاع قد يضع صانعو القرار 
أنفسهم مكان منافسيهم؛ إن استخدام ( ألعاب الحرب) يمثل علاجًا 
قويًا لقصور التفكير حول ردود فعل المنافسين للتحركات المقترحة. 
1. هل الحالة الأسواأً سيئة بما فيه الكفاية؟ عندما تعتزم 
شركات عديدة اتخاذ قرارات مهمة فإنها تطلب من فرقها 
المختصة بالإستراتيجيات اقتراح نطاق من السيناريوهات؛ 
أو على الأقل اقتراح أفضل حالة وأسواً حالة: لكن لسوء الطالع 
تاذرًا ماتكون الحالة الأسوأسيئة يماقية الكفاية: ويتعيّن 
على صانع القرار أن يسأل: من أين أتت الحالة الأسواة ما 
متاق حسباسيدها تر دود فل مثا فميفاة ماذا يدف ت لو أن 
تفكيرنا لم يتطرق اليها؟ 
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إن اقتراح الاستحواذ الذي يراجعه ديفيش يعتمد على توقعات 
مبيعات الشركة المستهدفة؛ وكما هو شأن معظم توقعات المبيعات 
الواردة في تقارير وجوب الحرص والتحقق» فهي تأخذ صورة خط 
مستقيم شديد الانحدار إلى أعلى. ويمكن لديفيش أن يطلب من فريقه 
تحضير نطاق سيناريوهات تعكس الأخطار التي تنطوي عليها عملية 
الاندماج» ولكن الفريق قد لا يتطرق إلى أخطار لم يخبرها بعد. 


يوجد أسلوب مفيد يمكن استخدامه في وضع كهذا وهو (وضع 
ماقبل الفشل) الذي وضعه عالم النفضس جاري كلين؛ حيث يرتاد 
المشاركون المستقبل؛ ويتخيلون أن الآسوأ قد حدث. ويصيغون قصة 
عن الكيفية التي حدث بها ذلك. وبإمكان فريق ديفيش البحث في 
سيناريوهات مثل مغادرة مديرين كبار ممن لا ينسجمون مع ثقافة 
الشركة المستحوذة والمشكلات الفنية في خطوط الإنتاج للشركة 
المستهدفة وعدم كفاية الموارد التي يتطلبها التكامل» وقد يكون في 
مقدور الفريق عندئذ تقرير ما إذا كان سيخفف تلك الأخطار أو يعيد 
تقييم المقترح. 
2. هل الفريق الذي صاغ التوصية مفرط في الحذر؟ في 
الجانب الآخرء تعد المحافظة المفرطة مصدر قصور مزمن 
في أداء المؤسسات أقل وضوحًا ولكنه من الخطورة بمكان؛ 
اد يشكو العديد من المديرين أن خطط أفرقتهم لا تتسم 
بالإبداع والطموح اللازمين. 
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من الصعب معالجة هذه المسألة لسببين: السبب الأول والأهم 
هو أن الأشخاص الذين يصوغون التوصيات يقعون تحت وطأة مقت 
الخسارة؛ فعندما يتأملون في قرارات تنطوي على خسارة: فإن رغبتهم 
في تجنب الخسارة تكون أقوى من رغبتهم في تحقيق الربح. ولا 
يوجد فرد أوفريق يريد أن يكون مسؤولا عن مشروع فاشل» والسبب 
الثاني يتمثل في حقيقة أن شركات قليلة جد تبدي خيارات صريحة 
بشأن مستويات المخاطرة التي تفترضها يؤدي فقط إلى تفاقم مقت 
المديرين الأفراد للخسارة. 

من شأن هذا أن يساعد على توضيح سبب استبعاد زملاء ليزا 
وجود تكنولوجيا جديدة تطرح بديلا للاستثمار المقترح؛ فقد عدوا أن 
ذلك ينطوي على مخاطرة كبيرة. ومن أجل دفع فريقها لاستكشاف 
هذا الخيارء فإن باستطاعتها تقديم ضمانات أو (وهو أمر قد يكون 
أكثر مصداقيةً) تقاسم مسؤولية الأخطار بصورة صريحة. وعند طرح 
مشاريع جديدة» تعالج شركات عدة هذه المشكلة عن طريق تأسيس 
وحدات تنظيمية مستقلة بأهداف وميزانيات مختلفةء غير أن التعامل 
مع المحافظة المفرطة في عمليات (عادية) يظل مصدرًا للتحدي. 
تطبيق مراقبة الجودة على القرارات 

3 وب ادكو الاتنا مش سوال السا اة عاملة اعدا تة 

يعتمد إلى حد كبير على تقييمات الآخرين من أجل اتخاذ 
قرار نهائي» ولكن هنالك زمان ومكان لتوجيههاء وهنالك 
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طرائق لجعلها جزءًا لا يتجزاً من عمليات صناعة القرار في 

قۇ متك 
تحسين عملية صناعة القرار في أقسام المؤسسة جميعها 
لنقد التوصيات بصورة فاعلة ومستدامة: يتعيّن عليك أن تجعل من 
مراقبة الجودة أمرًا يتعدى الجهد الفردي. 
تتوخى المؤسسات هذا الهدف بطرائق مختلفةء غير أن المقاربات الجيدة 
تنطوي على ثلاثة مبادئ مشتركة: أولا: تتبنى هذه المقاربات الطريقة 
الصحيحة في التفكير؛ لا يتمشل الهدف في خلق إجراءات بيروقراطية أو 
تحويل ضبط جودة القرار إلى عنصر آخر من (الالتزام) الذي يمكن تفويضه 
إلى وحدة تقييم الأخطارء بل يتمثل في تنشيط البحث والنقاش» ومن أجل 
تحقيق ذلك. لا بد للمؤسسات من تحمل التباين في الآراء» بل تشجيعه (ما 
دام ذلك يعتمد على الحقائق ولا يأخذ منحىّ شخصيًا ) . 
ثانيًا: تقوم بتدوير الأشخاص الذين يمسكون بزمام المسؤولية بدلا من 
الاعتماد على مدير واحد بوصفه ضابطا للجودة. يتوقع العديد من الشركات 
على الأقل نظريًا- أن يكون قائد وظيفي مثل المدير المالي أو كبير 
مسؤولي الإستراتيجية معترضًاء غير أن شخصًا مطلعًا على بواطن الأمور 
في المؤسسة يجعل شغله الشاغل نقد الآخرين: ويفقد رصيده بسرعة. إن 
استخدام قائمة تدقيق الجودة قد يحد من هذه السلبية. حيث ينظر إلى 
المعترض على أنه ( يلعب بالقواعد فقط) , ولكن نقاشًا بجودة عالية لا يزال 
بعيد المنال. 
ثالفًاء تضخ إلى العملية تعددًا في وجهات النظر ومزيجًا من المهارات؛ بعض 
الشركات تلجأ إلى تشكيل أفرقة مختصة بالنقد» حيث يطلب إلى أشخاص 
من خارج المؤسسة أو الموظفين الذين يُدَوّرون من أقسام أخرى مراجعة 
الخطط. وتطلق عليهم إحدى الشركات لقب ( المحرضين) وتجعل من لعب 


قبل أن تتخذ ذلك القرار الكبير... 


هذا الدور مرحلة من مراحل تطوير القيادة. ونجد شركة أخرى تنظم جلسات 
انتقادية. وتستقطب خبراء خارجيين لهذا الأمر. بوصفه جزءًا من تخطيطها 
الإستراتيجي. من الواضح أن كلتا الشركتين أمعنت التفكير بعمليتي صناعة 
القرارفيهما. خاصة ما يتعلق منهما بالتخطيط الإستراتيجي. واستثمرت 
جهدًا في إتقانهما. لقد حولت الشركتان عمليتي صنع القرار فيهما إلى 
مصدر للميزة التنافسية. 


4. متى تستخدم قائمة ا لتحقيقات؟ لا تستخدم هذه المقاربة 


که 


في اتخاذ قرارات روتينية والتي ما يوافق المدير عليها عادة 
بتلقائية. تريد ليزاء الرئيس التنفيذي» استخدامها للتعامل 
مع مصروفات رأسمالية كبيرة. وليس مع الميزانية التشغيلية 
في دائرتها. إن الوضع المثالي لاستخدام ضبط الجودة هو 
عندما تكون القرارات مهمة وتحدث على نحو متكرر. وبذلك 
تبرر اللجوء إلى عملية رسميةء وتشكل الموافقة على مشروع 
بحث وتطويرء واتخاذ قرار بشأن مصروفات رأسمالية 
ضخمة:؛ والاستحواذ على شركة متوسطة الحجم» أمثلة على 
قرارت يُستخدّم فيها ضبط الجودة. 

من الذي يجب أن يراجع؟ كما ذكرنا في السابقء فإن فكرة 
ضبط الجودة تفترض أساسًا وجود فصل حقيقي بين صانع 
القراروالفريق الذي يصيغ التوصية؛ ففي حالات عديدة: يؤثر 
المدير علنًا أوضمنًا على اقتراح الفريق» وربما عن طريق 
اختيار أعضاء الفريق ممن تكون آراؤهم معروفة سلقًاء الأمر 
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الذي يعني أن أفضليته أو أفضليتها تكون واضحة مقدمًاء أو 
الإيحاء بآراء معينة خلال مرحلة صياغة التوصية. إذا كانت 
الحال كذلكء فإن صانع القرار يصبح عضو أمر واقع في 
فريق التوصية» ولم يعد له حق الحكم على جودة الاقتراح؛ 
لأن انحيازه أو انحيازها قد ترك تأثيره في المقترح. 
إن الإشارة الواضحة والشائعة إلى أن مثل هذا قد حدث يتمثل في 
التداخل بين القرار ومراحل العمل. فإذا تخد في أثناء صنع القرار 
خطوات فعلية لتنفيذه. فمن الممكن أن يكون المدير الذي اتخذ القرار 
النهائي قد أوحى بأفضليته للنتيجة التي أفضت إليها التوصية. 


فرض النظام 

أخيرًاء يتعيّن على المديرين أن يكون لديهم الاستعداد ليتصرفوا 
بصورة منهجية. وهوشيء لا ترحب به كل ثقافات مؤسسات الأعمالء 
وكما يشير أتول جاواندي في ( منشور قائمة التدقيقات)؛ لأن كل بند 
في قائمة التدقيقات يميل لأن يظهر معقولًا وغير مفاجئ» تتشكل نزعة 
لاستخدام قائمة التدقيقات جزئيًا أو على نحو انتقائي. وكان الأطباء 
الذي قيفو قاكامة شرق ات السالامةالجراسية لبنتكاىةالصعهنة 
العالمية يعلمون ببساطة أن إجراءات فحص حساسية المرضى للأدوية 
تبدو أمرًا منطقيًّا. غير أنه بالمرور بكامل قائمة التدقيقات وبصورة 
ممنهجة وروتينية يمكن تحقيق النتائج التي تتمثل في انخفاض مذهل 
في المضاعفات والوفيات. إن استخدام قائمة التدقيقات هو أمر يتعلق 
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بالنظام ولا دخل له بالعبقريةء وقد يكون الالتزام الجزئي وصفة للفشل 
الكامل. 
التكاليف والمنافع 

هل تطبيق ضبط الجودة على القرارات يشكل استثمارًا جيدًا 
للجهد؟ المديرون الذين يعانون ضغط الوقت لا يريدون تأخير العمل 


وقليل من المؤسسات لديها استعداد لتکریس موارد خاصة لتمارين 
ضيط الجودة. 


ولكن في النهاية؛ فعل بوب وليزا وديفيش ذلك, وتمكنوا من تفادي 
مشكلات خطيرة نتيجة لذلك؛ وقد قاوم بوب الميل لتنفيذ تخفيضات 
الأسعار التي كان يطالب بها فريقه والتي كانت تنطوي على أخطار 
تدمير الربحية وإشعال حرب أسعار. بدلا من ذلك تحدى الفريق في 
أن يقترح خطة تسويق بديلة تقود إلى النجاح في النهايةء ورفضت 
لیڑا قبول استثمار يهدف-كما اكتضفت- إلى تبرير وذعم استثمارات 
سابقة تنطوي على تكاليف غارقة في النشاط التجاري نفسه. واقترح 
فريقها في وقت لاحق استثمارًا في تكنولوجيا جديدة ستؤدي إلى قفزة 
في المنافسة. وفي نهاية المطاف. وقع ديفيش الصفقة التي اقترحها 
فريقهء ولكن ليس قبل كشف إجراءات الحرص والتحقق الإضافية عن 


قضايا أدت إلى تخفيض كبير في ثمن صفقة الاستحواذ. 


تنفيذ ضبط جودة القرارات لا يتمثل فى الوقت أو التكلفة؛ بل يتمثل 
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فى الحاجة إلى بناء ادراك أن المديرين المتمرسين والمؤهلين جيدًا 
الذين يتمتعون بنوايا حسلة» يرتكبون أخطناء: وعلى المؤسسات أ 
تدرك أن عملية صناعة قرار منظمةء وليس العبقريات الفردية. هي 
مفتاح الإستراتيجية السليمةء ويتعيّن عليها أن تبني ثقافة النقاش 
المفتوح التي تستطيع مثل هذه العمليات أن تزدهر بها. 


نشرت لأول مرة في يوني و2011م. 
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كيف تتجنب الكارتة 
«الإخفاقات تحدث» ولكن إذا أوليت اهتمامًا تلا خفاقات القريبة» 
فبإمكانك أن تتوقع حدوث الأزمات وتمنعهاء. 


كاترين أتش. تينسليء؛ روببن أل. ديلون؛ بيترأم. مادسين 


معظم النامس يعتقدون أن الإخفاقات القريبة تتمثل في النجاة 
بصعوية من حوادث مرعبة كان من الممكن أن تكون نتائجها أسواً 
بكثير؛ فعندما ينجو رجل مطافي من بناية تحترق قبل لحظات من 
انهيارهاء أو يتفادى بإعجوبة إعصارًا في مدينة تقع في مجراه» فإن 
هذه الحوادث تمثل حالات نادرة للنجاة في اللحظة الأخيرة تجعلنا في 
حالة صدمة وبحث عن الدروس. 

ولكن توجد فة أخرى من الإخفاقات القريبة» وهي حالات أكثر 
شيوعًا وايذاءً. هذه هي الإخفاقات الصغيرة التي غالبًا ما تمر من غير 
أن يعطى إليها انتباه والتي تتغلغل يوميًا في ميدان الأعمال لكنها لا 
ق اىذ اق اقدى اى ا سخ ادا قا اة سير 
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التحذيرات التي تنطوي عليها هذه الإخفاقات أو تجاهلهاء ولذلك غالبًا 
ماتمر من غير تمحيص. أو على نحو غير منطقيء ويتم النظر إليها 
على أنها دليل بأن الأنظمة مرنة: وأن الأمور تسير على ما يرام؛ غير 
أن هذه الأحداث التي تظهر وكأنها غير ضارة تشكل في الغالب نذير 
شيء ما؛ فإذا تغيرت الظروف قليلاء أوإذا لم يتدخل الطالع؛ فإن أزمة 


ستحدث. 


خن -مثلا- كارثة منصة حفر بئر نفط في خليج المكسيك والتابعة 
لشركة بريتش بتروليوم» بوصفها حالة دراسية في تشريح الإخفاقات 
القريبة والنتائج المترتبة على إساءة قراءتهاء فهي تقترب من الكمال؛ 
في شهر نيسان من عام 2010م: حدث تدفق غازي في أثناء تدعيم 
بكر ديبووتر هورايزون» واشتعل الغاز المتدفق؛ ما أدى إلى مقتل 11 
شخصًاء واحتاج غرق منصة الحفر وحدوث تسرب ضخم تحت الماء 
إلى أشهر لاحتوائهء فقد أسهمت قرارات سيئة عدة وظروف خطيرة 
في حدوث الكارثة؛ حيث استخدم الحفارون عددًا قليلا جدًّا من أجهزة 
التمركز في وضع الأنبوب» وأزيلت شحمة (طين الحفر) مبكرًا جدًا. 
وأساء المديرون تفسير نتائج تجارب حيوية كان من شأنها تأكيد وجود 
تسرب للمواد الهيدروكربونية من البئّر. وبالإضافة إلى ذلك؛ اعتمدت 
بريتش بتروليوم على نسخة قديمة من جهاز معقد لضمان الأمن عند 
حدوث عطل يسمى مانع التدفق الذي عرف بسجل أداء سيى. 

لماذا تجاهلت ترانس أوشن ( الشركة المالكة لمنصة الحفر) 
ومسؤولو بريتش بتروليوم» ومديرو المنصة وفريق الحفر إشارات 
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الإنذارء بالرغم من أن البئر كان محفومًا بمشكلات فنية على الدوام 
(حتى إن أعضاء الفريق كانوا يسمونه (البثر الآتي من جهنم )؟ نحن 
نعتقد أن أصحاب المصلحة قد جرت طمأنتهم بقائمة من الإخفاقات 
القريبة السابقة في الصناعة, التي انتهت بنتائج إيجابية جنب فيها 
حسن الطالع الكارثة. وكان يَحمْر عدد متزايد من الآبار الموغلة في 
العمق» غير أن الحوادث التي انطوت على تسرب كبير ووفيات كانت 
نادرة جدّاء بالإضافة إلى أن العديد من الآبارفي خليج المكسيك 
قد واجهت تدفقات بسيطة في أثناء تدعيمها (عشرات منها حدثت 
في العقدين الماضيين)؛ غير أنه في كل حالة ساعدت عوامل حسن 
الطالع- على سبيل المثال اتجاهات رياح مناسبة: وعدم قيام أحد 
باللحام قرب التسرب في ذلك الوقت- على منع حدوث انفجارات. 
وكان كل إخفاق قريب. يعد مؤشرًا على أن الأساليب المستخدمة 
وإجراءات السلامة تعمل بصورة طبيغية بدلا من أن يرسل تحذيرًا: 
ويدفع إلى إجراء تحقيقات. 

خلال السنوات السبع الماضيةء درسنا إخفاقات قريبة في 
العشرات من الشركات العاملة في الصناعات جميعها من الاتصالات 
إلى صناعة السيارات» وفي ناساء وفي المحاكاة المخبرية. لقد كشف 
البحث الذي قمنا به عن نمط معين؛ فالعديد من الإخفاقات القريبة 
سبقت (وهيمنت على) كل كارثة أو أزمة أعمال قمنا بدراستهاء ومعظم 
الإخفاقات تجوهات أو أسيئت قراءتها. فضلًا عن أن عملنا يوضح أيضًا 
أن التحيزات الإدراكية قد تآزرت لتعمية المديرين عن رؤية الإخفاقات 
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القريبةء غير أنه كان يوجد شيئان يضفيان بصورة خاصة ضبابية 
على حكمنا: الأول هو ( تطبيع الانحراف): وهو الميل مع مرور الوقت 
للقبول بالأشياء الشاذة؛ خاصة التي تنطوي على أخطار على أنها أمر 
طبيعي. تخيل الراحة المتزايدة التي قد يشعر بها عامل باستخدام 
سلم فيه درجة مكسورة؛ فكلما زاد عدد المرات التي يتسلق فيها السلم 
الخطر من غير حوادث؛ زاد شعوره بسلامة استخدام السلم» وبالنسبة 
إلى مؤسسة:. قد يكون مثل هذا التطبيع أمرًا كارثيًا. وقد وصاغت 
عالمة الاجتماع في جامعة كولومبيا دايان فوغان العبارة في كتابها 
قرار إطلاق تشالينجر لوصف السلوك المؤسسي الذي سمح لشذوذ 
ميكانيكي جلي في مكوك الفضاء بأن ينظر إليه تدريجيًا على أنه خطر 
طيران عادي» الأمر الذي أودى بحياة طاقمه. الخطأ الإدراكي الثاني 
ضوهايسهى بالتحيو الى التقعحة المسكيهدكة:.طقدسا يراق التأسن 
نتائج ناجحة:؛ فإنهم يميلون إلى التركيز على النتائج أكثر من ( أمر 
غير منظور في الغالب) العمليات المعقدة التي أدت إلى هذه النتائج. 


الأعحرات بالإنققزكنات القريينة والعلم مهال يعطى جرد 
تركيز الانتباه؛ إنه في حقيقة الأمر يتعارض مع الطبيعة البشرية. في 
سذ افا حصب ال اقات القربية,وتوضم افيا الح کن 
للشركات بوساطتها تحريها والتعلم منها عن طريق رؤيتها كما هي 
-الإخفاقات التوجيهية- يستطيع المديرون تطبيق دروسها لتحسين 
العمليات» مع احتمال درء الكوارث. 
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الفكرة باختصار 


معظم حالات الفشل التجاري مثل الكوارث الهندسية, والاختلالات 
الإنتاجية. وأزمات العلاقات العامة تسبقها إخفاقات قريبة: وحالات نجاة 
بأعجوبة والتي إن لم يكن حسن الطالع قد تدخل بهاء فإن نتائجها ستكون 
أسوأ بكثير. إن إعادة الدخول القاتلة إلى الغلاف الجوي لمكوك الفضاء 
كولومبيا. وكارثة منصة الحفر التابعة لشركة بريتش بتروليوم» وعلوق دواسة 
الوقود في سيارة تويوتاء وحتى إخفاق هوائي هاتف آيفون 4 كانت جميعها 
مسبوقة بأحداث ناجمة عن إخفاقات قريبة التي كان من المفترض أن تنبه 
الد برهن لوجود أزمات سق والعشكلة مي أن الإخقاقات القريبة تجاكل 
في غالب الأحيان أوتَعَدٌ مؤشرًا على أن الأنظمة مرنة وتعمل بصورة جيدة. 
وذلك يعود إلى أن المديرين تعمى أبصارهم بسبب التحيزات الإدراكية. 
كما يقول البروفيسور تينسلي والبروفيسور ديلون من جامعة جورجتاونء 
والبروفيسور مادسين من جامعة بيرغام ينغ. توجد سبع إستراتيجيات قد 
تساعد المديرين على تعرّف الإخفاقات القريبة والتعلم منها؛ فيجب عليهم 
أن يكونوا أكشر انتبامًا عندما تكون ضغوط الوقت أو الكلفة عاليةء وأن 
يراقبوا أي انحرافات في العمليات عن الوضع الطبيعي: ويكشفوا عن أسبابها 
الأساسية؛ وأن يخضعوا صانعي القرار للمساءلة عن وجود إخفاقات قريبة: 
وأن يضعوا في مخيلتهم سيناريو الحالة الأسوأ. وأن يبحثوا عن الإخفاقات 
القريبة المتنكرة في صورة نجاحات,. وأن يكافئوا الأفراد لكشفهم عن 
الإخفاقات القريبة. 
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جذورالأزمات 

أمعن في هذه التجربة الكاشفة؛ طلبنا من طلبة كلية الأعمال 
ومن موظفين في ناسا ومقاولين في الصناعة الفضائية تقييم مدير 
مشاريع وهمي( كريس) الذي كان يشرف على إطلاق سفينة فضاء 
غير مأهولة واتخذ سلسلة من القرارات» بما في ذلك تجاهل التحقيق 
في خطأ تصميم محتمل» وصرف النظر عن مراجعة أعمال النظراء 
بسبب ضغط الوقت. وأطلقت سفينة الفضاء من غير وجهة» واستطاعت 
إرسال بيانات (نتيجة ناجحة)؛ وبعد وقت قصير من الإطلاق: واجهت 
السفينة مشكلة سببها الخطأ في التصميم» غير أنه بسبب الطريقة 
التي حدث فيها صدفة اصطفاف بين السفينة والشمسسرء كان لا يزال 
بإمكان سفينة الفضاء إرسال بيانات (النتيجة إخفاق قريب) ؛ أو 
أن السفينة واجهت مشكلة بسبب الخطأ في التصميم» وأنه بسبب 
اصطفاف الشمس الذي حدث صدفة؛: فشلت السفينة في إرسال 
بيانات؛ وَفٌقدت (نتيجة فاشلة). 

كيف قوبل أداء كريمس؟ كان يوجد احتمال أن يشيد المشاركون 
باتخاذه القرارء وبمقدرته القيادية وبالرحلة بصورة عامة: في حالة 
النجاح كما في حالة الإخفاق القريب» مع أنه من الواضح أن نجاح 
الحالة الأخيرة كان بسبب حسن الطالع الأعمى. وعندما يراقب الناس 
نتيجة ناجحة.ء فإن ميلهم الطبيعي يكون إلى افتراض أن العملية التي 
قادت إلى هذه النتيجة كانت سليمة بصورة أساسية. حتى عندما لا 
تكون كذلك بصورة واضحة:؛ ومن هنا جاءت العبارة الشائعة (انك 
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لا تستطيع الجدال في النجاح). في حقيقة الأمر» أنت تستطيع ذلك 
ويجب عليك أن تفعل. 

توضح الدراسات أن الكوارث المؤسسية نادرًا ما يكون وراءها 
سبب واحد؛ إذ إنها تبدأ بتفاعل غير متوقع بين أخطاء بشرية صغيرة: 
وغالبًا ما تكون غير مهمة ظاهريًاء وإخفاقات تكنولوجية: أوقرارات 
تجارية سيئة. وتتضافر هذه الأخطاء الكامنة مع الظروف المواتية 
لإنتاج إخفاق كبير. إن الخطأ الكامن في منصة حفر بكر نفطية قد 
يكون إجراء تدعيم يسمح للغاز بالتسرب. قد تتمثل الظروف المواتية 
في يوم لا رياح فيه أو عامل لحام يعمل قريبًا من التسرب» فعندما 
يجتمع الخطأ الكامن والظروف المواتية تتولد عاصفة ناريةء وتنشأ 
الإخفاقات القريبة من الشروط المسبقة نفسهاء ولكن في غياب 
الظروف المواتيةء تنتج فقط إخفاقات صغيرة وتمر من غير تمحيص 
أو تُتجامّل. 

تتواجد الأخطاء الكامنة غالبا مدة طويلة من الزمن قبل أن 
تتضافر مع الظروف المواتية لإنتاج إخفاق كبيرء فيما إذا كان الظرف 
المواتي سيحول إخفاقا قريبًا إلى أزمة يعتمد بصورة عامة على حسن 
الطالع؛ ولهذا لن يكون أمرًا منطقيًا أن تحاول توقع أو ضبط الظروف 
المواتية. بدلا من ذلك» يتعيّن على الشركات أن تركز على معرفة 
الأخطاء الكامنة وتصحيحها قبل أن تمكنها الظروف من خلق الأزمات. 

تمثل الانفجارات التي تحدث في منصات حفر الآبار النفطية 
حالة دراماتيكية على ذلك» غير أن الأخطاء الكامنة والظروف المواتية 
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في ميدان الأعمال غالبًا ما تتضاضر لإنتاج أزمات أقل إثارةء ولكن 
تبقى مكلفة؛ وكان من الممكن تفادي إخفاقات الأعمال التي تنجم عن 
أخطاء كامنة. دعونا نلقى نظرة على ثلاثة منها. 


التركيز على الفشل 


الأجور 
الانتاجية الأمريكية زادت 


بنسبة صحية من 1973 إلى 
الانتاجية 
9. لم تقترب معدلات 
الأجور من مواكبة تلك 
الأرباح. 


متوسط دخل العائلة 


47 51 55 59 63 67 71 75 79 83 87 91 95 99 03 07 

تقس مهد السيائلة الاقتصابية 
ممارسة أبل السينة 

خذ تجربة أبل بعد طرحها آيفون 4ء في شهر يوني و 2010م. 
مباشرة تقريبًاء بدأ العملاء يشكون من انقطاع المكالمات وضعف 
قوة الإشارة:؛ وكان رد فعل أبل الأولي يتمثل في لوم المستخدمين 
بسبب طريقتهم الخطأ في الإمساك بالهاتف؛ ما يؤدي إلى تغطية 
الهوائي الخارجيء. ونصحهم بأن «يتجنبوا الإمساك [بالهاتف] من 
الزاوية اليسار السفلى». وعندما سأله أحد العملاء عن المشكلة في 
ندوة على الإنترنت أجاب الرئيس التنفيذي للشركة ستيف جوبس عن 
طريق البريد الإلكتروني واصمًا انقطاع المكالمات بأنه «ليس بالأمر 


78 


كيف تتجنب الكارثة 


المهم». وجد كثير من العملاء موقف أبل بالمتعنت والمهين: وأعربوا 
عن امتعاضهم بوسائل الإعلام الاجتماعية والرئيسة» وقدم العديد 
منهم دعاوى قضائية جماعية: بما فيها قضية وجهت إلى أبل اتهامات 
( الغش بالإخفاء. والإهمال» والتضليل المتعمد وعيوب في التصميم) › 
ووصلت الأزمة أوجها في منتصف يوليو. عندما رفضت تقارير العملاء 
التوصية بشراء منتج آيفون 4 ( كانت قد أوصت بشراء الإصدارات 
السابقة جميعها)؛ في نهاية المطاف تراجعت أبل؛ فقد اعترفت بوجود 
أخطاء برامجية؛ وعرضت على مالكي الأجهزة تحديثات للبرمجيات, 
وحقائب آيفون لمعالجة مشكلة الهوائي. 

كانت الأخطاء الكامنة التي أدت إلى الأزمة موجودة لمدة طويلةء 
كما أوضح جوب خلال مؤتمر صحفي. أن الهواتف الذكية جميعها 
تعاني فعا خفونًا في قوة الإشارة عندما يلمس المستخدمون الهوائي 
الخارجيء وكان هذا العيب موجودًا في هواتف الآيفون السابقةء وضفي 
هواتف المنافسين» لسنين خلت» بالإضافة إلى أن مشكلة قوة إشارة 
الهاقتف كانت معروقة حِيدًا:وظهرت أخظاء كامقة أخرى عندما 
تفاقمت الأزمة. خاصة بوجود إستراتيجية علاقات عامة مراوغة كان 
لها رد فعل عنيف. 

إن تحمل المستهلكين للتقصيرات في الأداء لسنوات من غير 
تعليق ذي أهمية لم يكن مؤشرًا على إستراتيجية ناجحة؛ ولكن على 
استمرار إخفاق قريب» وعندما تضافر مع الظروف المواتية الصحيحة 
-تقارير المستهلكين المدمرة والتي تقلت على نطاق واسع وتوسع 
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تأثير وسائل التواصل الاجتماعي- نشبت الأزمةء ولو أن أبل اعترفت 
بصبر المستهلكين على أنه يشكل إخفاقًا قريبًا ومستمرًاء وقامت بعمل 
استباقي أصلحت فيه المشكلات الفنية للهواتف لربما تمكنت من 
تفادي الأزمةء لكنها لم تفعل ذلك» ونظن أن ذلك حدث بسبب تحيز 
التطبيع الذي جعل الخلل في الهوائي يبدو مقبولا على نحو متزايد؛ 
وكذلك بسبب النتيجة المستهدفة التي دفعت المديرين للاستنتاج بأن 
غياب الاحتجاج حول العيوب في الهواتف كان يعكس إستر اتيجيتهم 


إنذار السرعة 

في 28 أغسطس عام 2009م: توفي ضابط الدورية على طريق 
كاليفورنيا السريع مارك سايلور وثلاثة من أفراد عائلته في حادث مروع 
عندما علقت دواسة الوقود في سيارة اللكزس التي كانوا يستقلونهاء 
الأمر الذي رفع سرعة السيارة إلى أكثر من 120 ميلا في الساعةء وقد 
سجلت مكالمة من السيارة المسرعة إلى رقم الطوارئ 911 اللحظات 
المرعبة التي سبقت حادثة التحطم» وقد جرى تناقلها على نطاق واسع 
عن طريق وسائل التواصل الاجتماعي. 

حتى هذه اللحظة. كانت شركة تويوتا الصانعة لسيارات لكزس» 
قد قللت من أهمية أكثر من 2,000 شكوى من التسارع غير المقصود 
لسياراتها والتي جرى تلقيها منذ عام 2001م وقد أجسر ت ماس اة 
سايلور الشركة على القيام بتحقيق جدي حول المشكلةء وفي نهاية 
المطاف» استدعت شركة تويوتا أكثر من 6 ملايين سيارة في نهاية 
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عام 2009م وأوائل عام 2010م» بالإضافة إلى أنها أوقفت مؤقتا إنتاج 
ثمانية طرز وأوقفت بيعهاء الأمر الذي ألحق بها خسارة تقدر بقرابة 
ملياري دولار في مبيعاتها في أمريكا الشمالية وحدهاء بالإضافة إلى 
أنها ألحقت بسمعتها ضررًا لا يمكن قياسه. 

توجد شكاوى شائعة حول ضبط التسارع والسرعة في شركات 
صناعة السيارات جميعهاء وفي معظم الحالات. تبعًا للإدارة الوطنية 
للحفاظ على سلامة السير على الطرق السريعةء وتنجم المشكلات عن 
أخطاء يرتكبها السائقون» وليس عن خلل في السيارات» غير أنه منذ 
بداية عام 2001م: وهو تقريبًا الوقت الذي أدخلت فيه تويوتا تصميم 
مسرّع جديد» ارتفعت بصورة حادة الشكاوى المتعلقة بالمسرّع في 
سيارات تويوتاء فيما بقيت مثل هذه الشكاوى ثابتة تقريبًا بالنسبة إلى 
شركات صتاعة السيارات الأخرى (انظر عرض مشكلات ذواسات 
الوقود في تويوتا ) ء وكان بإمكان تويوتا أن تتفادى هذه الأزمة لو نها 
لاحظت هذا الانحراف وتقبلت آلاف الشكاوى كما وردت. يتضافر 
تطبيع الانحراف وتحيز النتائج المستهدفة؛ إلى جانب عوامل أخرى. 
لإخفاء تداعيات الإخفاقات القريبة. عند توافر الظرف المواتي فقط 
-مأساة عائلة سايلورء والعاصفة الإعلامية التي تبعتها- يتسبب الخطأ 
الكامن في نشوب أزمة. 
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مشاكل دواسة الوقود في تويوتا 


غاليًا ما يجري تجاهل الأخطاء في عملية التجميع أو تصميم المنتج؛ حتى 
عندما تدعو النذر بوضوح للقيام بعسل» كلما زاد غدد المرات التي تحدث 
فيها الاخفاقات الصغيرة يدون كاركة: كلما زاد رضنا المدراء: 


نسبة شكاوي المستهلكين لها علاقة بضبط السرعة 


955 96 97 98 99 00 01 02 '03 '04 05 '06 07 08 '09 0 


المصدر, الادارة الوطنية لسلامة السير على الطرق السريعة 


جيت بلاك أند بلو 

تبنت شركة طيران جيتبلو أيرويز منذ بدء عملياتها في عام 
0م مقاربة متشددة بالنسبة إلى أحوال الطقس السيئة: الأمر 
الذي دفعها إلى إلغاء رحلات» أقل نسبة من شركات الطيران الأخرىء 
وتوجيه طياريها بالابتعاد عن البوابات بأسرع وقت في أثناء الأحوال 
الجوية القاسية بحيث يكونون في مقدمة الصف عندما تخلو المدارج 
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استعدادًا للإقلاع: حتى وإن كان ذلك يعني أن الطائرات المحملة 
بالركاب ستمكث في مدرج الإقلاع لبعض الوقت» وقد بدت هذه 
السياسة ناجحة لسنين عدة:؛ ولم تكن التأخيرات على المدرج طويلة 
ومضنية:؛ وكان العملاء حتى ذلك الوقت يتقبلونهاء غير أنها -مع ذلك- 
كانت إستراتيجية محفوفة بالأخطار؛ حيث تضطر شركة الطيران إلى 


تأخير المسافرين لأيام أطول إذا ما ساءت الأحوال بصورة مفاجئة. 


دق جرسس الإنذاريوم 14 شباط عام 2007م؛ إذ تسببت عاصفة 
جليدية ضخمة ضربت مطار جون أف. كينيدي الدولي في نيويورك 
بحدوث ارتباك واسع النطاقء لكن لم تكن شركة طيران قد تأثرت 
بذلك أكثر من جيتبلو التي وجد طياروها الحريصون أنفسهم 
محتجزين في المدرج ( بصورة دقيقة؛ في بعض الحالات» بسبب تجمد 
العجلات) ومن غير بوابات مفتوحة للعودة إليهاء ووجد المسافرون 
المكروبون أنفسهم محتجزين لوقت يصل إلى 11 ساعة في قمرات 
تعاني ارتفاع درجة الحرارة والرائحة الكريهة وغياب الغذاء والماء. 
كانت أجهزة الإعلام أول من نقل ردة فعل غاضبة حول المحنةء فيما 
اعترف الرئيس التنفيذي لشركة جيتبلوو بصورة مهذبة على قناة 
سي. أن.بي.سي. عندما قال: «لقد قمنا بعمل ضخم» في واقع الأمر, 
وذلك بإجلاء عملائنا من تلك الطائرات» وأعلنت شركة الطيران 
إلغاء 250 من رحلاتها البالغة 505 في ذلك اليوم؛ وهي نسبة أعلى من 
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أي شركة طيران أخرى. وخسرت الشركة ملايين الدولارات: وفقدت 
ثقة العملاء التي لا تقدر بثمن. 

وبالنسبة إلى شركة جيتبلو. فقد شكلت كل واحدة من آلاف 
الرحلات التي أقلعت قبل الشركات المنافضة في أثناء التأخيرات التي 
تسبب بها الطقس السيء إخفاقات قريبة: فيما كانت جيتبلو تمضي 
قدمًا في تنفين الإستراتيجية الخطأ. وأصبح المديرون الذين كانوا 
سابقًا يعربون عن قلقهم حول الطريقة التي كانت الشركة تعالج بها 
تأخير الرحلات» يساورهم الرضاء حتى في أثناء تفاقم التأخيرات 
الطويلة: وبالفعل فقد تضاعفت نسبة تأخير رحلات جيتبلو بسبب 
رداءة الطقس لأكثر من ساعتين ثلاث مرات تقريبًا بين عامي 2003م 
و2007م: فيما بقيت تأخيرات شركات الطيران الرئيسة الأخرى 
ثابتة تقريبًا (انظر إلى الرسم البياني بعنوان: مشكلات إقلاع 
جيتبلو) . 

وبدلا من أن يدرك مديرو جيتبلو بأن الزيادة الدراماتيكية 
في التأخيرات تمثل زيادة دراماتيكية في الأخطار. رأوا فيها 
إطلاق رحلات ناجحة فقط؛ لقد كان ذلك بانتظار ظروف مواتية 
-العاصفة الجليدية الشديدة- لتتحول الأخطاء الكامنة إلى 
أزمة. 
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مشكلة جيتبلو على مدارج الاقلاع 
تأخر الاقلاع بسبب الطقس لمدة ساعتين أو أكثر لكل 1000 رحل 


يونايتد 
ساوث ويست 
يو. اس . ايروز 


2003 2004 2005 2006 2007 


المصدر: احصاءات مكتب النقل التابع لوزارة النقل 


الاعتراف بالاخفاقات القريبة ومنعها 

يقترح بحثنا سبع إستراتيجيات قد تساعد المؤسسات على تعرّف 
الإخفاقات القريبة واستئصال الأخطاء الكامنة وراءهاء وقد طورنا 
العديد من هذه الإستراتيجيات بالتعاون مع ناس» وهي مؤسسة عانت 
البطء في البداية في الاعتراف بأهمية الأخطار القريبةء غير أنها 
تطور الآن برامج مؤسسية لتعرّفها والتعلم منها ومنعها. 


1. حذار من الضغط العالي 

كلملا اد الضف طط التحقينق أسداف الأداء فل صزوافة العداول 
والتكاليف والإنتاج المستهدفء ازداد احتمال أن يقلل المديرون من 
أهمية مؤشرات الإخفاقات القريبة أويسيئون قراءتها بوصفها علامات 
صناعة قرارات سليمة. كان مديرو بريتش بتروليوم على علم بأن 
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الشركة تتجشم تجاورًا في التكاليف بقرابة مليون دولار يوميًاء وهي 
الزيادة في رسوم عقد منصة الحفر والمقاولات. وهي بالتأكيد قد 
أسهمت في إخفاقهم بالاعتراف بالإشارات التحذيرية. 

بالإضافة إلى أن تأثيرات الضغط العالي قد أسهمت في كارثة 
مكوك الفضاء كولومبياء حيث أدت رغوة العزل المتسربة من خزان 
الوقود الخارجي إلى إتلاف جناح المكوك في أثناء عملية الإطلاق؛ ما 
تسبب في انشطار المكوك عندما دخل الغلاف الجوي للمرة الثانية, 
وكان المديرون على دراية بقضية الرغوة منذ بدء برنامج المكوك, 
وكان القلق يساورهم بشأنها على نحو مبكرء ولكن لأن عشرات من 
الرحلات مضت قدمًا من غير مصاعب خطيرة: فقد أخذوا بتصنيف 
تسريبات الرغوة على أنها مسائل صيانة أكثر منها إخفاقات قريبة. 
وتفاقمت هذه القضية التقليدية لتطبيع الانحراف بسبب الضفط 
السياسي الهائل الذي وقعت الوكالة تحته في ذلك الوقت لإتمام جوهر 
المحطة الفضائية العالمية: وكان المديرون على علم بأن التاخير في 
إطلاق المكوك سيبطى مشروع المحطةالفضائية. 


بالرغم من القلق المتجدد بشأن تسربات الرغوة الذي سببه 
إخفاق قريب تطورعلى نحو دراماتيكي مؤخرّاء حيث كان يُحمَّقٌ بشأنه. 
وأقلع كولومبياء وحسب مجلس التحقيق في حادث كولومبياء «خلق 
الضغط للحفاظ على جدول الإطلاق جوًا إداريًا كان على أثره قبل 
أداء أقل من المواصفات لمكونات النظام جميعها بصورة متزايدة». 
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توضح البحوث أنه عندما يتخذ الأشخاص القرارات تحت 
الضغط. يتولد لديهم ميل للاعتماد على وسائل الاستدلال» أو قواعد 
التجربةء حيث تؤثر فييهم التحيزات بصورة أسهل. وفي البيئات -حيث 
تقع الأعمال تحت الضغط العالي- يجب على المديرين أن يتوقعوا 
أن يتأثر الأشخاص بصورة أسهل بتحيزات النتائج المستهدفة: وأن 
يكونوا أكثر ميلا لتطبيع الانحرافات وللا عتقاد بأن قراراتهم سليمة, 
يمحصوا قراراتهم في أثناء الأوقات التي يسيطر عليها الضغط؛ وأن 
يسألوا أنفسهم: «إذا كان لدي مزيد من الوقت والموارد. فهل سأتخذ 
القرار نفسه5). 


2. التعلم من الانحرافات 

كما توضح أزمتا تويوتا وجيتبلو. فإن رد فعل المديرين عندما 
تنحرف بعض نواحي العمليات عن الوضع الطبيعي غالبًا ما تتمثل في 
إعادة تقييم ما يعدونه أخطارًا مقبولةء ويوضح بحثنا بأنه في مثل هذه 
الحالات قد يكون صانعو القرار على فهم واضح للأخطار الإحصائية 
التي ينطوي عليها الانحراف» غير أنهم يصبحون أقل اهتمامًا بشأنه 
على نحو متزايد. 

تعرفنا هذا التأثير بوضوح من خلال تجربة مخبرية؛ وبالتحول 
مجددًا إلى برنامج الفضاء من أجل التوضيح» طلبنا من مشاركين 
في الدراسة افتراض الضبط التشغيلي لإحدى عربات المريخ الجوالة 
في مهمة محاكاة. فقد كانوا يتلقون في كل صباح تقريرًا عن الطقمس؛ 
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وكان عليهم أن يقرروا فيما إذا كانوا سيسمحون بتحريك العربة في 
اليوم الثاني وعلموا بوجود احتمال 95 بالمئة لتشكل عاصفة رملية. 
الأمر الذي ينطوي على احتمال 40 بالمئة في أن يكون هناك إخفاق 
غارف شی الاما وات لبقا رين بأنه جرت قيادة العربة 
الجوالة في أثناء عواصف رملية حدثت في الماضي ( أي إنها خرجت 
من غير أضرار من إخفاقات قريبة عدة)؛ أما النصف الثاني فلم 
يكن لديه علم بشأن حسن الطالع الذي واجهته العربة في العواصف 
السابقةء وعندما حان الوقت لتقرير ما إذا كانت ستجري المخاطرة 
بقيادة العربةء اختار ثلاثة أرباع أعضاء مجموعة الإخفاقات القريبة 
الاستمرار في القيادة: فيما اختار 13 بالمئة من المجموعة الأخرى 
فقط القيام بذلك؛ كان لدى كلتا المجموعتين علم: وهما ضلا صرحتا 
بأن لديهما علمّاء بأن احتمال الفشل كان 40 بالمئة؛ غير أن مجموعة 
الإخفاقات القريبة كانت تشعر براحة أكثر إزاء مستوى الأخطار. 

يجب على المديرين أن يتحروا الانحرافات التشغيلية عن الوضع 
الطبيعي» وأن يتبينوا ما إذا كانت الأسباب التي تدعو إلى تحمل 
الأخطار المصاحبة مبررة. يمكن توجية الأسئلة الآتية: هل كنا على 
الدوام مرتاحين لهذا المستوى من الأخطار؟ هل تغيرت سياستنا تجاه 
هذه الأخطار بمرور الوقت؟ 
3. الكشف عن الأسباب الرئيسة 

عندما يحدد المديرون الانحرافات» فإن ردة فعلهم التلقائية 
غالبًا ما تتركز على تصحيح الأعراض وليس الأسباب؛ كان هذا هو 
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رد فعل أبل عندما اقترحت في بادئ الأمر بأن يعالج العملاء مشكلة 
الهوائي بتغيير الطريقة التي يمسكون بها هاتف الآيفون. بالإضافة 
إلى أن ناسا تعلمت هذا الدرس بالطريقة القاسية» في أثناء مهمة 
مسبار مناخ المريخ في عام 1998م: فيما كانت مركبة الفضاء تتجه 
نحو المريخ وانحرفت قليلا عن مسارها أربع مرات؛ وفي كل مرة» كان 
المديرون يدخلون تعديلات بسيطة على المسار. إلا أنهم لم يتحققوا 
من سبب الانحرافء وفيما كانت مركبة الفضاء التي كلفت 200 مليون 
دولار تقترب من المريخ: تفككت في الجو بدلا من أن تدخل في المدارء 
هنالك فقط اكتشفت ناسا الخطأ الكامن» وقد استخدم المبرمجون 
الوحدات الإنجليزية بدلا من المترية في برنامج الترميزء وكانت 
تصحيحات المسار قد عالجت الأعراض لا الأسباب التي تقف وراءهاء 
ودفع النجاح الظاهري صانعي القرار إلى الاعتقاد بأن القضية قد 
حلت بدرجة كافية. 

قطعت صناعة العناية الصحية خطوات كبيرة في التعلم من 
الإخفاقات المحدقة حيث شكلت نموذ جا يحتذيه الآخرون. يُشْجّع 
متعهدو الخدمات -وعلى نحومتزايد- على الإبلاغ عن الأخطاء 
والإخفاقات القريبة بحيث يمكن استخلاص الدروس وتطبيقهاء فقد 
نشرت مجلة (توديز هوسبيتاليست) -على سبيل المثال- مقالة تصف 
إخفاقا قريبًا في مستشفى ديلنور- كوميونيتي هوسبيتال: في جينيفا: 
إلينوي؛ إذ كان مريضان يقتسمان غرفة في المستشفى؛ ويحملان 
اسم العائلة نفسهء ووّصف دواء ان لهما باسمين متشابهين ( سيتوتيك و 
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سيتوكسان ) : فاختلط الأمر على احدى الممرضات يسيب هذا التشابه؛ 
حيث أعطت أحد الدواءين إلى المريض الخطأء وكان من حسن الطالع 
أن الممرضة انتبهت إلى خطتها في الوقت المناسب وقدمت تقريرًا 
بتفاصيل حالة النجاة بإعجوبة؛ فصل المستشفى بعدها مباشرة 
المريضين. وأقر سياسة تمنع المرضى الذين يحملون أسماء متشابهة 
من تقاسم الغرف في المستقبل. 
4. وجوب المساءلة 

مع أن الناس يكونون مدركين للإخفاقات القريبةء فإنهم يميلون 
إلى التقليل من أهميتها. إن إحدى الطرائق المستخدمة للحد من 
احتمالات تأثير هذا الخطر تتمثل في الطلب من المديرين أن يبرروا 
تقييمهم للإخفاقات القريبة. 


تذكروا كريس» المدير الوهمي في دراستنا الذي أهمل بعض 
إجراءات تحقيق المتطلبات في إشرافه على مهمة فضائية؛ وقد 
أعطاه المشاركون درجات متساوية لكل من سيناريو النجاح وسيناريو 
الإخفاق القريب» ولم يكن يبدو أن المقيّمين لأداء كريس كانوا يدركون 
أن الإخفاق القريب كان في حقيقة الأمر كارثة قريبةء وفي استمرار 
لظف الدرانسلة:. أخبرتا مجموعة متاتفصلة من العديرية والمقاولية أن 
عليهم أن يبرروا تقييمهم لكريس للإدارة العليا؛ حيث كانوا يعلمون 
بأنه يتعيّن عليهم أن يشرحوا تقييمهم إلى رؤسائهم: وأصدر أولئك 
الذي يقيمون سيناريو الإخفاق القريب حكمًا على أداء كريس بالدرجة 
نفسها من القسوة التي انطوى عليها حكم أولئك الذين علموا أن المهمة 
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قد فشلت؛ إذ اعترفوا- على ما يبدو- بأنه بدلا من أن يمارسس إدارته 


بصورة جيدة: فقد تمكن ببساطة من تفادي وضع خطير. 


الاخفاقات القريبة الصغيرة وحالات الفشل ضيقة النطاق 
استخدمنا حالات دراماتيكية مثل التسربات النفطية وكوارث المكوكات 
الفضائية لتوضيح الكيفية التي يمكن للإخفاقات القريبة أن تشكل نذيرًا 
لكوارث هائلة. 

غير أن الإخفاقات القريبة هي أمر يتعلق بالمديرين على المستويات جميعها 
في عملهم اليومي» بالإضافة إلى أن باستطاعتها أيضًا أن تنبيّ بحدوث 
مشكلات أقل أهمية غير أنها تبقى مترابطة منطقيًا؛ إذ تقدر البحوث التي 
أجريت على سلامة أماكن العمل على سبيل المثال أنه لكل 1,000 إخفاق 
قريب» يوجد حادث واحد ينتج منه إصابة خطيرة أو وفاة: و10 حوادث أصغر 
تتسبب في إصابات بسيطة. و30 حادنًا تؤدي إلى تلف في الممتلكات» ولكن من 
غير إصابات. إن تحديد الإخفاقات القريبة؛ ومعالجة الأخطاء الكامنة التي 
تقف وراءها من شأنه تجنب المزيد من المشكلات العادية التي تصرف انتباه 
المؤسسات عن أعمالها وتستنزف مواردها. 

تخيل مساعدة لا تلتزم بالمواعيد النهائية وتأتي دائمًا متأخرة عن اللقاءات 
مع العملاءء لكنها مع ذلك عالية الأداء. إن أي مشروع يتأخر عن موعد إتمامه 
وأي وصول متأخر يشكل إخفاقًا قريبًا؛ ولكن عن طريق معالجة أعراض 
المشكلة التغطية على الموظف بشتى الطرائق- فإن مديره يستطيع منع 
العملاء من الهرب. وبذلك» فإن المساعدة تسمح بشيء قليل» من تآكل رضا 
العملاء. وتماسك الفريقء والأداء المؤسسي لكنه مع قلته مهم» وفي نهاية 
المطاف ربما يقرر العميل القفز من السفينة. وهي نتيجة كان من الممكن 
تفاديها بالتعامل مع الإخفاقات القريبة. إن مؤسستك لا تحتاج إلى تهديد 
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بخطورة التسرب النفطي كي تستفيد من كشف الإخفاقات القريبة من الأنواع 
جميعهاء ومعالجة أسبابها الأصلية. 


5. توقع سيناريو الحالة الأسواً 

يميل الناس إلى عدم التفكير بالنتائج السلبية المحتملة 
للإخفاقات القريبة إلا إذا نصحوا صراحة بعمل ذلك؛ فمديرو شركة 
أبل -على سبيل المثال- كانوا مدركين لمشكلات هوائي هاتف الآيفون, 
ولكنهم ربما كانوا لا يتخيلون درجة السوء التي ستكون عليها ردة فعل 
المستهلكين: تشير نتائج بحثنا إلى أنه لو أنهم توقعوا سيناريو الحالة 
الأسواً. لكان بإمكانهم تفادي الأزمة. 


في إحدى الدراسات» طلبنا من المشاركين أن يفترضوا وجود 
إعصار وشيك ينطوي على احتمال 30 بالمئة لأن يضرب منازلهم. 
وسألناهم إن كانوا سيخلونها. تمامًا كما في دراستنا حول عربة المريخ 
الجوالة: فإن الأشخاص الذين أبلغوا أنهم قد نجوا من كوارث في 
الإخفاقات القريبة الماضية, كانوا أكثر احتمالا لآن يجربوا حظهم 
(في هذه المرةء اختيار البقاء في منازلهم ) . لكننا عندما طلبنا من 
المشاركين افتراض نجاة منازلهم من الأعاصير السابقةء باستثناء 
أن منزل أحد الجيران قد ضربته شجرة في أثناء أحد تلك الأعاصير, 
فإنهم نظروا إلى الأمور بصورة مختلفة؛ إذ أظهرت هذه المجموعة 
ميلا أكبر بكثير للإخلاء. إن اختبار الأمورعن قرب يساعد الناس على 
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التمييز بين الإخفاقات القريبة والنجاحات. وأنهم غالبًا ما يعدلون 
عملية صناعة قرارهم تبعًا لذلك. 

كان المديرون في مكتب استمرارية العمل في مؤسسة والمارت 
قد فهموا ذلك بصورة واضحة. وكان المكتب قد قيم بصورة دقيقة 
الإخفاقات القريبة التي انطوى عليها إعصار كاترينا سابقًا لسنوات 
عدة قبل الإعصار بالنسبة إلى المتاجر وبنيتها التحتية؛ وبناءً على 
ذلك» وضع خططًا لضربة مباشرة لمنطقة الميترو حيث يمتلك 
حضورًا واسعًاء وفي الأيام التي سبقت وصول كاترينا إلى اليابسة في 
لويزياناء زادت الشركة موظفيها في مركز قيادة الطوارئ من عدد 
يتراوح بين 6 و10 في الظروف العادية إلى ما يزيد على 50: وزودت 
متاحسرها المسحلية بر رثات من القذاءوالماءويواد الطوارئبوتطة] 
إلى أن متاجر والمارت تعلمت الدروس من الإخفاقات القريبة السابقةء 
فقد اكتسبت شهرة لتفوقها على المسؤولين الفيدراليين والمحليين في 
الاستجابة للكارثة. يقول شريف أبرشية جيفرسون هاري لي في ذلك: 
«لو أن الحكومة الأمريكية استجابت كما فعلت والمارت: لما وقعنا في 
هذه الأزمة» 
> تقييم المشاريع في كل مرحلة 

عندما تسوء الأمورء يدرس المديرون الوضع عادة لمعرفة 
الأسباب ومنع تكرارما حدث» غير أنهم عندما يتصرفون بصورة 
جيدة:؛ فإن القليل منهم يراجع النجاح مراجعة رسمية من أجل 
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استخلاص الدروسس المستفادة: ونظرًا إلى أن الإخفاقات القريبة قد 
تبدو كالنجاحات» فإنها غاليًا ما تمر من غير تدقيق. 

استنبط المسؤول الأول عن المعلومات في مركز جودارد للطيران 
الفضائي التابع لناساء إدوارد روجرزء عملية ( توقف وتعلم)؛ حيث 
تبحث الفرق عند كل مفصل من المشروع في ما تعلمته حتى ذلك 
التاريخ» ولا تكتفي بتغطية الأحداث المؤسفة فقطء ولكنها أيضًا تفحص 
بكل وضوح النجاحات التي تحققت والقرارات الخاصة بالتصميم التي 
بحت فيها في السياق» وعن طريق فحص المشاريع بأسلوب انتقادي 
في أثناء تنفيذهاء تستطيع الفرق تجنب تحيزات النتائج المستهدفة 
وتزيد احتمالات تعرفها الإخفاقات القريبة حيث توجد. وتُتبّع هذه 
الجلسات بورش لتقاسم المعلومات بمشاركة مجموعة أوسع من الفرق. 
بدأت مراكز أخرى في ناساء بما فيها مختبر الدفع النفاث الذي 
يتحكم في برنامج ناسا لكوكب المريخ: بتجارب مماثلةء وتبعًا لروجرز, 
فقد تمكنت معظم المشاريع التي استخد مت عملية ( توقف وتعلم ) من 
الكشف عن إخفاقات قريبةء وتكون في العادة عيويًا في التصميم لم 
يجر تحريها. يقول روجرز: «كل حادث مؤسف في ناسا يمكن إرجاعه 
غاليًا إلى بعض سلاسل الإشارات الصغيرة التي لم يتنه لها في 
[الجظلة الجر ةه 


7 مكافأة الاعتراف بالخطأ 
ملاحظة الإخفاقات القريبة والتعامل معها يتطلبان تأهبًا 
مؤسسيًاء ولكن لن يكون بوسع أي قدر من الانتباه تجنب الإخفاق إذا 
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لم يكن لدى الأشخاص الدافع لكشف الإخفاقات القريبة: والأسوأ من 
ذلك أنهم يُتبّطون عن القيام بذلك» ففي العديد من المؤسسات يكون 
لدى الموظفين سبب لالتزام الهدوء حيال الإخفاقات» وفي ذلك النمط 
من البيئات يوجد احتمال بأن يحتفظوا لأنفسهم بشكوكهم بشأن وجود 
إخفاقات قريبة. 

وصف العالمان السياسيان مارتن لاندو و دونالد تشيسهولم حالة 
كهذه؛ وبالرغم من أنها حدثت على ظهر بارجة حربيةء إلا أنها تنطبق 
على أي مؤسسة؛ فقد اكتشف بحار مجند يعمل على ظهر حاملة طائرات 
في أثناء تمرين قتالي أنه فقد أداة على ظهر الحاملة؛ وكان يعلم أن 
أي أداة ملقاة عشوائيًا يمكن أن تتسبب في كارثة لو أن أحد محركات 
إحدى الطائرات شفطهاء بالإضافة إلى أنه كان يعي بأن الاعتراف 
بهذا الخطأ قد يوقف التمرين: الأمر الذي ينطوي على عقوبةء وبما أنه 
لم يجر التعامل مع الأداة؛ فإن أي إقلاع وهبوط ناجح سيمش إخفاقًا 
قريبًاء وهي نتيجة حظ. وقد أبلغ عن الخطأ. وتوقف التمرين: ووَجُهَت 
الطائرات جميعها على ظهر الحاملة إلى قواعد على اليابسة؛ ولكن 

وبدلا من معاقبة البحار لقاء الخطأ الذي ارتكبهء كرّمه قائده في 
احتفال رسمي جرى له؛ نظرًا إلى شجاعته في الإبلاغ عن الخطأ. يجب 
على القادة في أي مؤسسة أن يكافتوا موظفيهم بصورة علنية لكشفهم 
عن الإخفاقات القريبة بما في ذلك أخطاؤّهم هم. 
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توجد قوتان تعملان على جعل التعلم من الإخفاقات القريبة 
أمرًا صعبًا؛ فالتحيزات الإدراكية تجعل من الصعوبة بمكان رؤية هذه 
الإخفاقات» وحتى عندما تكون منظورة» فإن القادة يميلون إلى عدم 
إدراك أهميتها؛ ولهذا فإن المؤسسات غالبا ما تفشل في كشف الأخطاء 
الكامنة وتصحيحها حتى لو كانت تكلفة القيام بذلك منخفضة؛ ولهذا 
فهي تفقد فرص التحسين المؤسسي قبل أن تحل الكارثةء وتشكل هذه 
النزعة نفسها نوعًا من الفشل التنظيميء وهو فشل التعلم من البيانات 
(رخيصة الثمن). إن البحث عن الإخفاقات القريبة وتصحيح أسبابها 
الأصيلة يمثل أحد أسلم الاستثمارات التي يمكن لأي مؤسسة القيام 
بها. 


نشرت لاول مرة في ابريل 2011م. 
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رام تشاران 


هل يبدوهذا مألوفا؟ أنت تشارك في جلسة لمراجعة الأعمال 
الفصلية فيما يتصفح أحد الؤسللاع مقت ركا نمك أوراشساتقان 
لاستثمار كبير في منتج جديد. وعندما ينتهي من قراءته يخيم الهدوء 
على الغرفة. يأخذ الناس في النظر يمنة ويسرة أو إلى أسفل؛ وينتظرون 
أن يفتتح شخص آخر النقاش. ولا أحد يريد أن يعلق -على الأقل- حتى 
يدلي الرئيس بدلوه ليشير إلى الاتجاه الذي إليه يميل. 

في النهايةء يكسر الرئيس التنفيذي الصمت الرهيب» ويوجه 
بعض الأسئلة التي تنطوي على بعض الشكوك ليظهر بأنه قد أتم 
إجراءات تدقيق المتطلبات: لكنه من الواضح أنه قد أعمل عقله في 
دعم المشروع؛ ولم يعض وقت طويل؛ حتى بدأ الحضور الآخرون 
يشاركون في الجلسة, رائدهم الإخلاص والحرص بأن تظل تعليقاتهم 
في الجانب الإيجابي» انطلاقًا من الملاحظات اتاب ا وو 
أن جميع من كان في الغرفة يدعم المشروع. 
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غير أن المظاهر قد تكون خادعة؛: فالشخص الذي يرأس 
قسمًا ذا علاقة يساوره القلق بأن المننتج الجديد سيختطف الموارد 
من عمليته» ويعتقد نائب الرئيس المسؤول عن التصنيع بأن توقعات 
مبيعات السنة الأولى تنطوي على تفاؤل مبالغ فيه وستترك له مخزنًا 
ملينًا بالبضاعة غير المبيعةء ويوجد أشخاص آخرون في الغرفة غير 
متحمسين للمشروع؛ لأنهم لا يدرون كيف سيحقق المشروع أرباحًاء 
غير أنهم يدخرون تحفظاتهم لأنفسهم» وينفض الاجتماع من غير 
التوصل إلى نتائج حاسمة في غضون الأشهر القليلة القادمةء ويُقتّل 
المشروع ببطء بسيب سلسلة من المراجعات المتعلقة بالإستراتيجية 
والميزانية والعمليات. لا يمكن تحديد من المسؤول عن موت المشروع 
بوضوح» لكن من السهل معرقة أن المشاعر الحقيقية في الغرفة كانت 
تناقض الإجماع الظاهري. 

في خضم وظيفتي مستشارًا لمؤسسات كبيرة وقادتهاء شهدت 
مناسيات كثيرة على أعلى المستويات. وشهدت كيف تؤدي الأكاذيب 
الصامتة وغياب الشفافية إلى قرارات زائفة؛ هي (زائفة) لأنها في 
نهاية المطاف لا تنفذ بسبب العوامل غير المعلنة والإخفاق في القيام 
مفادها أن حالات انعدام القرار تتشارك في ( تشابه أسرة) -اخفاق في 
التفاعلات الشخصية التي من المفترض أن تؤدي إلى نتائج؛ إذ يفشل 
الأشخاص المنوط بهم التوصل إلى قرار والقيام بعمل ما في التواصل 
والتفاعل مع بعضهم؛ حيث يتعرضون للتخويف من قبل ديناميكية 
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مجموعة الترتيب الهرمي» ويقَيّدون بالرسميات وغياب الثقة؛ فإنهم 
يعربون عن وجهة نظرهم بأسلوب خشبي ينقصه الإقناع. بالنظر إلى 
أنهم يفتقرون إلى الالتزام الوجداني» فإن الأشخاص الذين يجب أن 
ينفذوا الخطة لا يتصرفون بأسلوب حازم. 

هذه التفاعلات غير الصحيحة نادرًا ما تحدث في فراغ. هي 
-في معظم الأحيان- تميز الطريقة التي تجري فيها صناعة القرارات 
الكبيرة والصغيرة -أو الإخفاق في صناعتها- في أقسام الشركة 
جميعها؛ إن عدم المقدرة على القيام بأعمال حاسمة هو أمر متجذر 
في ثقافة الشركات» ويبدو للموظفين على أنه عصي على التغيير. 

الكلمة الرئيسة هنا هي(يبدو)؛ وذلك لأن القادة -في حقيقة 
[الأميوت يصنعون ثقافة التردد. وهم الذين يستطيعون كسرها؛ إن الأداة 
الرئيسة التي بحوزتهم هي التفاعلات الإنسانية -الحوارات- والتي 
من خلالها يتم اعتراض الاقتراحات أو عدم اعتراضهاء المشاركة 
في المعلومات أو عدم المشاركةء كشف الاختلافات أو طمسها. يشكل 
الحواروحدة العمل الأساسية في المؤسسة:؛ وتقرر نوعية الحوار 
الكيفية التي يلتقي بها الأشخاص ويعالجون المعلومات» الكيفية التي 
يصنعون بها القرارات» وكيف يشعرون نحو بعضهم ونحونتيجة هذه 
القرارات؛ بإمكان الحوار أن يفضي إلى أفكار جديدة ويشكل ميزة 
تنافسية؛ إنه يشكل أهم عامل فردي ترتكز عليها إنتاجية المتعاملين 
مع المعرفة وازدهارهاء في الحقيقة إن أسلوب الحوار ومضمونه هما 
اللذان يشكلان سلوك الأشخاص ومعتقد اتهم-وهذا ما يطلق عليه 
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ثقافة الشركات- بصورة أسرع وأكثر ديمومة من آي نظام منگافات 
أوتغيير هيكلي أو بيان رؤية رأيتها حتى الآن. 

إن كسر ثقافة اللاقرار يتطلب قائدًا يستطيع غرسس الأمانة 
أو موظفيهاء بوصفها فرصة لعقد حوار مفتوح ومخلص وحاسم» فإن 
القائد يقدم نموذجًًا للمؤسسة برمتهاء غير أن تقديم النموذج يمثل 
الخطوة الأولى فقط؛ فمن أجل التحول عن ثقافة اللاقرار يتعيّن 
على القادة أيضًا التأكد أن الآليات الاجتماعية العاملة في المؤسسة 
-اجتماعات اللجنة التنفيذية؛ ومراجعات الميزانية والإستراتيجية, 
والأوضاع الأخرى التي يمارس موظفو المؤسسة بها النشاط التجاري- 
لديها في مراكزها حوار مخلص؛ حيث إن الآليات تمهد الطريق إذا ما 
ربطت بصورة محكمة ومورست على نحو مناسب. فإنها تيسن طاو طا 
الخطوات النهائية في خلق اة اة ويستخدم القادة الناجحون 
الاستمرارية فى التنفيذ والتغذية الاسترجاعية الأمينة فى مكافأة 
المتفوقينء: وتدريب المجتهدين: واعادة توجيه سلوك أولتك الذين 
يعيقون تقدم المؤسسة. 
بالاهتمام بالحوارء والتخطيط المتأني للآليات الاجتماعية العاملة, 
وتبني أسلوب مناسب للاستمرارية في التنفيذ والتغذية الاسترجاعية. 
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الفكرة باختصار 
إن أكبر سبب لسوء الأداء في الشركات هو الفشل في التنفيذ؛ وتبعًا للمؤلف 
رام تشاران» تنتج هذه الإخفاقات عادة من الاختلالات في التفاعلات 
الشخصية. ويقول شاران في مقالته التي نشرت لأول مرة في عام 2001م: 
إن مثل هذه التفاعلات الخطأ نادرًا ما تحدث من فراغ في معظم الأحيان؛ 
إنها تميز الطريقة التي تتخذ فيها القرارات الكبيرة والصغيرة ( أو يُحْمَقٌ في 
اتخاذها) في أقسام المؤسسة جميعها. إن عدم المقدرة على القيام بأعمال 
حاسمة أمر متجذر في ثقافة الشركة. يتابع تشاران إن القادة يخلقون ثقافة 
التردد هذه» وهم يستطيعون كسرها عن طريق القيام بثلاثة أشياء؛ أولا: يجب 
عليهم زرع أمانة التفكير في العلاقات بين الناس. ثانيًا: يتعيّن عليهم التأكد 
أن الآليات الاجتماعية العاملة في المؤسسة الاجتماعات,. والمراجعات: 
والأوضاع الأخرى التي يمارس بها الأشخاص في المؤسسة التجارة 
تتمتع بأمانة الحوار في الصميم. وثالقًا: على القادة أن يتأكدوا أن العملية 
الاسترجاعية والاستمرارية في التنفيذ تُستّخدمان في مكافأة المبدعين. 
وتدريب أولئك الذين يكافحون. وتثبيط أولئك الذين تحول سلوكاتهم من غير 
تقدم المؤسسة. وذلك عن طريق تبني هذه المقاربات الثلاث: واستخدام كل 
لقاء فرصة لصياغة حوار نزيه. إذ يستطيع القادة أن يهيئوا الظروف لنقل 
المؤمبعة من الشثل إلى العمل التقظ. 


الأشياء جميعها تبدأ بالحوار 

تركز دراسات الشركات الناجحة غالبًا على منتجاتهاء ونماذج 
أعمالها أوقوتها التشغيلية؛ مثل نظام عمل الوندوز لميكروسوفت 
الذي غزا العالم» وبرنامج دل للإنتاج الواسع حسب طلب العملاء؛ 
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وبراعة والمارت اللوجستية؛ غير أن المنتجات والقوة التشغيلية ليست 
هي في الحقيقة التي تميز أكثر المؤسسات نجاحًا؛ إذ يمكن استئجار 
هذه الأشياء جميعها أو تقليدهاء أما الذي لا يمكن تقليده بسهولة 
فهوالحوارات الحاسمة» وآليات التشغيل الفذة وصلاتها بالتغذية 
الاسترجاعية والاستمرارية في التنفيذ. إن هذه العوامل تمثل أكثر 
الميزات التنافسية ديمومة في أي مؤسسة؛ وهي تعتمد إلى حد كبير 
على طابع الحوار الذي يظهره القائد والذي بدوره يترك تأثيره في 
المؤسسة برمتها. 

يع تعرّف الحوار الحاسم أسهل من تعريفه.؛ فهو يشجع على 
الحسم والابتكارء ويحقق التوافق بين أفكار تبدو مشتتة وغير مترابطة, 
ويسمح بالتوترات لأن تطفو على السطع. ويجد لها حلولا بالإفصاح 
عن وجهات النظر جميعها. ولأن مثل هذا الحوار يمثل عملية تحقيق 
فكرية وليست دفاعية» والبحث عن الحقيقة وليس عن النزاعات» 
فإن الناس يشعرون وجدانيًا بالالتزام بالنتيجة: وتبدو النتيجة عند ئذ 
(صحيحة)؛ لأن الناس ساعدوا على تشكيلهاء فهم مفعمون بالنشاط 
ومستعدون للعمل. 

منذ وقت ليس ببعيد» لاحظت قوة حوار القائد في تشكيل ثقافة 
الشمركة كاق المكاق مقر واحتاة من الق ركات الأمريكية الركسة 
المتعددة الجنسيات: وكان رئيس إحدى أكبر وحدات الأعمال في 
الشركة يقدم عرضًا إستراتيجيًا أمام الرئيس التنفيذي وعدد قليل 


من كيار مساعديه: عرص تكسن الوحدة -الذي بدا واثقًا ومغرورًا- 
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إستراتيجيته للانتقال بوحدته من المركز الثالث في أوروبا إلى المركز 
الأول: وكانت خطة طموحة تعتمد على تحقيق مكتسبات سريعة وكبيرة 
في ميد ان اقتسام السوق في ألمانياء حيث يوجد مقر المنافس الرئيس 
للشركة الذي يبلغ حجمه أربعة أضعاف حجم فرع الشركة هناك. أثنى 
الرئيس التنفيذي على العرض الملهم والخيالي الذي تقدم به رئيس 
الوحدة. وبعد ذلك افتتح حوارًا لبيان ما اذا كانت الخطة حقيقية؛ 
ستتمكن من تحقيق هذه المكاسب؟ ما البدائل الأخرى التي أخذتها 
في الحسبان؟ أي العملاء تخطط للاستحواذ عليهم؟» ولم يخطر ببال 
رئيس الوحدة أنه يجب عليه أن يفكر أبعد مما فعل في أمور مستقبلية, 
فسأل الرئيس التنفيذي: «كيف تعرفت احتياجات العملاء بأساليب 
جديدة وفريدة؟ كم عدد البائعين لديك. 

آجاب رئيس الوحدة: «عشرة». 

- كم عدد البائعين لدى منافسك؟ 

- جاءه الجواب المرتيك: مئتان.؟ 

استمر الركيسن التتقيذي فقي الضغط ساكلا من الذي يدير 
ألمانيا لنا؟ ألم يكن هوفي قسم آخر حتى قبل قرابة ثلاثة أشهرة 

لو أن الحوار انتهى هناء لكان الرئيس التنفيذي أهان فقط 
رئيس الوحدة وثبطه. وبعث برسالة الى الحضور الانخرية بن أخظار 


التفكير بأهداف كبيرة هي عالية؛ ومن ثم غير مقبولة: غير أن الرئيس 
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التنفيذي لم يكن في وارده قتل الإستراتيجية وإضعاف معنويات فريق 
وحدة الأعمال: فبالتدريب بوساطة الاستفسار أراد الرئيس أن يضخ 
بعض الواقعية إلى الحوار. فبالحديث بصورة حاسمة:؛ وليس بأسلوب 
غاضب أو غير مؤدبء أبلغ الرئيس مدير الوحدة بأنه يحتاج إلى أكثر 
من الجرأة والتفاخر للتعامل مع منافس ألماني ضخم في عقر داره: 
بدلا من القيام بهجوم مباشرء اقترح الرئيس التنفيذي اقتراحات 
بقوله: لماذا لا ينظر الى نقاط ضعف المنافضس والفوز عليه بسرعة 
تنفيذ التعليمات؟ أين توجد الثفرات في خط إنتاج منافسك؟ هل 
تستطيع ابتكار ما يملا تلك الثفرات5 أي العملاء الأكثر احتمالا لشراء 
مغل هنذا القت لمالا تيدفو ويد لمن العمل على تحفيق 
مكاسب على مستوى الحصة في السوق كلها. جرب إعادة تقسيم 
السوق شرائح. إن الذي ظهر وكأنه طريق مسدودء أخذ فجأة يفضي 
إلى تصورات جديدة» حيث إنه مع نهاية الاجتماع اتخذ قرارًا بأن يعيد 
مدير الوحدة النظر في الإستراتيجيةء ويعود خلال 90 يومًا ببديل أكثر 
واقعية: أما اللاعب الرئيس الذي رفضت إستراتيجيته المقترحة؛ فقد 
غادر الغرفة وهويشعر بالحيوية والتحدي ومزيد من التركيز على 
المهمة موضوع البحث. 

عليك التأمل في ما جرى هنا؛ فبالرغم من أن الأمرلم يكن واضحًا 
في البدايةء فلم يكن الرئيس التنفيذي يحاول فرض سلطته أو تحقير 
المديرء ما أراده ببساطة هو التأكد من أن الحقائق التنافسية لم يُقمّز 
عنهاء ولتدريب الحاضرين على الحنكة التجارية والمقدرة التنظيمية: 
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وكذلك على الفن الرفيع الخاص بتوجيه الأسئلة الصحيحة. إنه تحدي 
الإستراتيجية المقترحة ليس لأسباب شخصية: ولكن لأسباب تتعلق 
بالعمال. 


لقد أثر الحوار في مواقف الأشخاص وسلوكهم بطرائق بارعةء 
ولكنها ليست بارعة كثيرًا؛ فقد غادروا المكان ولديهم العلم بأنه 
يتعيّن عليهم البحث عن فرص بطرائق غير تقليديةء وأن يكون لديهم 
الاستعداد للإجابة عن الأسئلة الصعبة التي لا مناص منهاء بالإضافة 
إلى أنهم عرفوا أن الرئيس التنفيذي كان إلى جانبهم» وقد كانوا 
أكشر اقتناعًا ب اموا E E a‏ 
بالإفضاطة إلى أن شتا آخر حدث؛ فقد بدؤوا بتبني أنموذج الرئيس 
التنفيذي في الاجتماعات التالية؛ فعندما قابل رئيس وحدة ألمانيا 
كبار موظفيه -على سبيل المثال- للحديث إليهم عن المقاربة الجديدة 
للسوق الألمانية؛ كانت الأسئلة التي طرحها على مدير المبيعات ومدير 
التطويرحادة ومقتضبة»ء وتستهدف مباشرة وضع الإستراتيجية 
الجديدة موضع التنفيذ؛ فأصبح على دراية بأسلوب رئيسه في إقامة 
علاقة مع الآخرين. وكذلك بطريقته في الاستنباط والتمحيص وتحليل 
المعلومات. أصبحت الوحدة برمتها أكثر تصميمًا وحيوية. 

على أن الرئيس التنفيذي لم يترك الأمر عند هذا الحد» فقد 
أتبع كل ذلك برسالة خطية من صفحة واحدة موجهة إلى مدير الوحدة 
تتضمن جوهر الحوار والأعمال التي يجب القيام بهاء وقي غضون 90 
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يومًاء اجتمعا مرة أخرى لبحث الإستراتيجية المنقحة. (للمزيد عن 
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هل الحوار في اجتماعاتك ينطوي على نزف للطاقة؟ إذا لم يود إلى بث 
النشاط في موظفيك ويشحذ هممهم في ممارسة العمل عليك بمراقبة 
الأشياء الآتية: 

الاسترخاء في الحوار 

الأعراض: سيطرة الارتباك» ينتهي الاجتماع من غير تقرير الخطوة التاليةء 
يضع المشاركون تفسيرات لما يحدث في الاجتماع على نحو يخدم أهدافهم 
الشخصية, ولا تجري مساءلة أحد عند الإخفاق في إنجاز الأهداف. 
العلاج: حدد موعدًا لإغلاق الاجتماع بعد التأكد من أن كل واحد يعرف ماذا 
سيفعل ومتى» ومارس ذلك كتابة إذا تطلب الأمرء وكن دقيقًا. 

حجب المتعلومات 

الأعراض: الإخفاق في جعل المعلومات ذات العلاقة في متناول الجميع: 
يُكشف عن الحقيقة أو الرأي المهمين بعد التوصل إلى قرار الأمر الذي يعيد 
فتح القرار. هذا النمط في العمل يحدث على نحو متكرر. 

العلاج: تأكد من حضور الأشخاص الذين يتعيّن حضورهم في المقام الأول 
وعندما يُكتشّف غياب معلومة؛ عليك إخراجها إلى العلن مباشرة: وتأكد من 
وضوح توقع الانفتاح والصراحة بتوجيه السؤال الآتي: ما الشيء المفقود؟ 
استخدم التوجيه والعقوبات لتصحيح إخفاء المعلومات. 

المنظور التدريجي 

الأعراض: يتمسك الأشخاص بوجهات نظر ضيقة ومصالح شخصية. 


ويفشلون في الاعتراف بأن الآخرين لهم مصالح مشروعة. 


هزيمة ثقافة اللاقرار 


العلاج: عليكف إرجاء أي نقناش حت اكد أن الآطرآف جميمهاا قد ملت 'أعد 
طرح الهدف العام مرارًا؛ حتى يركز الأشخاص جميعهم على الصورة كاملة. 
عليك طرح بدائل. استخدم التدريب لتعريف الأشخاص بالكيفية التي يسهم 
فيها عملهم في المهمة الشاملة للمشروع. 

مجانًا للجميع 

الأعراض: إذا أخفق القائد في توجيه دفة النقاش. فإنه يسمح بذلك 
للسلوكات السلبية بالازدهار. يحتجز (الابتزازيون) المجموعة برمتها 
رهائن حتى ينصاع الآخرون لوجهة نظرهم؛ فيما يلجأ ( المنحرفون) عن 
القضية الرئيسة للحديث عن موضوع غير ذي صلةء ويعيدون سرد التاريخ 
بالقول: «عندما فعلت هذا قبل عشرة أعوام...» أو يخوضون في تفصيلات 
غير ضرورية؛ فيما ( الكاذبون الصامتون) لا يعبرون عن آراتهم الحقيقية: 
أو إنهم يوافقون على أشياء ليس في نيتهم فعلهاء أما ( المشتتون) فيخلقون 
انقسامات داخل المجموعة عن طريق البحث عن تأييد لوجهة نظرهم خارج 
الآليات الاجتماعية العاملةء أو ترتيب نقاشات موازية في أثناء الاجتماع. 
العلاج: يتعيّن على القائد أن يمارسس القوة الداخلية عن طريق الإشارة و 
بصورة متكررة إلى السلوكات المقبولة: ومعاقبة أولئك الذين يصرون على 
السلوك السلبي» وإذا ما أخفقت العقوبات الأقل شدةٌ. فيجب أن يكون لدى 
القائد الاستعداد لإخراج اللاعب المسيء من المجموعة. 


كيف يتحول الحوار إلى عمل؟ 

إن المحيط الذي يحدث فيه الحوار مهم كأهمية الحوار نفسهء 
والآليات الاجتماعية العاملة لثقافة الشركات الحاسمة تتناول سلوكات 
تتميز بأربع صفات: الانفتاح» والصراحة: وغياب الرسميات والإغلاق؛ 


ويعني الانفتاح أن النتيجة ليست مقررة سلفًاء فيوجد بحث أمين عن 
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البدائل والاكتشافات الجديدة» وإن الأسئلة التي تأتي على غرار (ما 
الذي نفتقده5 ) يجذب الناس» ويعطي مؤشرًا على رغبة القيادة في 
الاستماع للأطراف جميعها. إن القادة يخلقون جوًا من الأمان يسمح 
بإجراء نقاش مفعم بالحيوية والتعلم الجماعي وبناء الثقة. 

أما الصراحة فتختلف قليلا؛ فهي تتمثل في الرغبة في الحديث 
عن المسكوت عنه. وكشف الالتزامات التي لم يجر الوفاء بهاء 
والإفصاح عن النزاعات التي تضعف الإجماع الظاهري. والصراحة 
تعني بأن يعبر الأشخاص عن آرائهم الحقيقية: وليس ما يعتقدون بأنه 
من المفترض أن يقوله لاعبو الفريق: أضف إلى ذلك أن الصراحة 
تساعد على استئصال الأكاذيب والأصوات مدفوعة الثمن التي تحدث 
عندما يوافق الناس على أشياء ليست لديهم النية في التعامل معهاء 
وهي تمنع ذلك النمط غير الضروري من إعادة العمل واعادة النظر ضفي 
القرارات التي تهدم الإنتاجية. 

وتكبح الرسميات الصراحة؛ فيما يشجعها غياب الرسميات؛ 
فعندما تكون الإيضاحات والتعليقات صلبة ومعدة مسبقًاء فإنها تؤشر 
إلى أن الاجتماع برمته قد خُطْطٌ له ونْظّم بعناية. ولغياب الرسميات 
تأثير معاكس. فهو يقلل من الإجراءات الدفاعية: يشعر الحضور براحة 
أكشر في توجيه الأسئلة وإبداء ردود فعلهم بأمانة. حيث تعمل العفوية 
على شحذ الهمم. 

إذا كان غياب الرسميات يبعث استرخاءً في الجوء فإن الإغلاق 
يفرض النظام» والإغلاق يعني أنه في نهاية الاجتماع؛ يعرف الأشخاص 
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كلهم بالضبط ماذا يتوقع منهم أن يفعلوا؛ فالإغلاق يبعث على الحسم 
عن طريق إناطة المساءلة وتحديد المواعيد النهائية بأشخاص في 
منتدّى مفتوح» فهو يضع على المحك القوة الداخلية وموارد الفكر التي 
يتمتع بها القائد. إن غياب الإغلاق مقرونًا بغياب العقوبات. يشكل 
السبب الرئيس لثقافة الفشل في اتخاذ القرار. 

إن آلية اجتماعية عاملة قوية تنطوي دائمًا على هذه الخصائص 
الأربع. ومثل هذه الآلية يشارك فيها الناس الذين يستحقون ذلك› 
بالإضافة إلى أنها تحدث بتواتر سليم. 

عندما أصبح ديك براون رئيسًا لمؤسسة أنظمة البيانات 
الإلكترونية (إي.دي.أس.) في مطلع عام 1999م: صمم على خلق 
ثقافة تفعل أكثر من ممارسة النفاق تجاه المبادئ المثالية مثل التعاون, 
والانفتاح» والحسم» وكان ينتظره عمل كبير. لقد عرفت مؤسسة أنظمة 
البيانات الإلكترونية بأناسها اللامعين والنشطاءء غير أن الموظفين 
اكتسبوا سمعة التنافس بين بعضهم على الأقل عندما يعملون معّاء 
وتميزت المؤسسة بثقافة الأبطال الوحيدين: ولم تكن لدى الوحدات 
العاملة الفردية الحافز للمشاركة في المعلومات أو التعاون بين بعضها 
للفوز بمشاريع؛ وكانت توجد عقوبات قليلة للسلوكات ( الفردية) 
وللإخفاق في تحقيق أهداف أداء معينة؛ ولذلك كان الفشل في اتخاذ 
القرارات منتشرّاء وكما يقول أحد رجال الأعمال المخضرمين: 
«اجتماعات؛ اجتماعات. ومزيد من الاجتماعات. لم يكن بإمكان 
الأشخاص أن يتخذوا قرارات. ولن يتخذوا قرارات: فلم يكونوا 
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مجبرين على ذلك» ولا توجد مساءلة». كانت مؤسسةأنظمة البيانات 
الإلكترونية تفقد مشاريع» وكانت الإيرادات ثابتةء والأرباح في تراجع» 
فيما انخفضت اشا أسهم الشركة بصورة حادة». 


المضمون المركزي لفلسفة براون في الإدارة يتلخص في أن 
(المديرين يتبنون السلوك الذي يستطيعون تحمله) . وبعد وقت قصير 
من وصوله إلى مؤسسة أنظمة البيانات الإلكترونية؛ أنشاً ست آليات 
اجتماعية عاملة في سنة واحدة» الأمر الذي شكل مؤشرًا على أنه لم 
يعد يقبل الثقافة القديمة التي تنطوي على تفشي الفردية واحتكار 
المعلومات» وكانت إحدى هذه الآليات (مؤتمر الأداء عن طريق 
الهاتف). كما كان يعرف في أقسام الشركة جميعهاء وكان أرفع 100 
مدير في الشركة في أنحاء العالم جميعهاء أو قريبًا من ذلك» يشاركون 
في مؤتمر بوساطة الهاتف مرة كل شهرء حيث كانت تجري مراجعة 
الأرقام والأنشطة المهمة للشهر السابق بالتفصيل: وكانت الشفافية 
والمعلومات المتزامنة تشكل القاعدة؛ إذ لم يعد إخفاء المعلومات 
ممكنًا؛ فكل واحد يعلم مَن الذين واكبوا الأهداف المرسومة خلال 
السنةء ومّن الذين يسبقون الخطط المعدة, ومن الذين يتخلفون عنهاء 
ويتعيّّن على الذين تخلفوا عليهم شرح تقصيراتهم» وكيف يخططون 
لمواكبة الجدول الزمنيء وليمس كافيًا أن تقول المديرة بأنها تقيّم 
المشكلة وتراجعها وتحللها؛ فهذه ليست كلمات شخص يمارس العمل» 
كما يقول براون؛ إنها كلمات شخص يعد نفسه للعمل» واستخدامها أمام 
رازن من كانه إكازة أسيثلة ردا على دقف م أنييع عداليلكة ونا 
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الذي ستفعله5 ما الوقت الذي يستغرقه إنجاز هذا العمل؟ إن الطريقة 
الوحيدة التي يستطيع بها مديرو براون الإجابة عن تلك الأسئلة بصورة 
مووطسة هو أتكاذ قر ارات و تفت ها 

تشكل مؤتمرات تقييم الأداء بوساطة الهاتف أيضًا آلية لا غنى 
عنها للإفصاح عن النزاعات وحلها في المؤسسات الكبرىء خاصة 
عندما يتعلق الأمر ببيع الملحقات من أجل تسريع النموضي الإيرادات؛ 
فعلى سبيل المثال: قد تكون وحدتان تلاحقان العميل نفسه» أو أن 
عميلا تخدمه احدى الوحدتين قد يستحوذ عليه عميل تخدمه وحدة 
أخرى؛ فأي الوحدتين يجب أن تقود الملاحقة؟ وأي الوحدتين يجب أن 
تخدم القيان المتدمي؟ إنه من الأهمية بمكان أن فل هذه القضاياء 
فتركها تتفاقم ليس فقط يذهب بالطاقة الإنتاجيةء ولكنه يقلص من 
مقندرزة المؤسبة على العمل بصووةاحاسيمة أيضا؛ أن غياب السرغة 
في العمل يتحول إلى سيئة تنافسية. 

كان براون يشجع الناس على الدفع بهذه النزاعات إلى السطح؛ 
ذنك لأنه كان يرق فيها داد على الصبحة التنظيمية:ولأنها تور 
فرصة لعرض أسلوب الحوار الذي يحبذ فهو يحاول خلق بيئة سليمة 
للاختلاف؛ وذلك لتذكير الموظفين بأن النزاع ليس شخصيًا. إن النزاع 
في أي مؤسسة هو جزء من بنيتها. بالإضافة إلى أن براون كان يؤمن 
بأن النزاع ضروري إذا كان كل واحد سيّعمل تفكيره في صالح المؤسسة 
بصورة عامةء وليس لصالح زاوية معينة منهاء وبدلا من البحث عن حل 
مناسب للوحدة التي يتبعونهاء فإنهم سيبحثون عن أفضل حل لمؤسسة 
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أنظمة البيانات الإلكترونية ومساهميها. يبدو الأمر بسيطا وواضحًاء 
ولكن بالنسبة إلى مؤسسة تتحدد خصائصها بأبطالها الفرادى 
والمصلحة الشخصية:؛ فإن التمارين الظاهرة للعيان بوضوح في مجال 
حل النزاعات تذكر الناس بضرورة أن تكون مصالحهم منسجمة 
مع مصالح الشركة بصورة عامة؛ لن يكون كافيًا أن تعرض الرسالة 
مرة واحدة وتفترض أنها استوعبت؛ إذ إن السلوك بالتكرارء فإعادة 
تأكيد الرسالة من خلال آليات اجتماعية عاملة كالمؤتمرات الشهرية 
لتقييم الأداء بوساطة الهاتف- ومكافأة الموظفين أو معاقبتهم حسب 
التزامهم بها- كانت تمثل إحدى أقوى أدوات براون لإحداث التغييرات 
السلوكية التي تؤدي بدورها إلى تغييرات ثقافية حقيقية. 

وبطبيعة الحالء لا يتمكن أي قائد من حضور الاجتماعات 
جميعهاء أو حل الخلافات جميعهاء أو اتخاذ القرارات كلهاء ولكن عن 
طريق تصميم آليات اجتماعية عاملة تشجع على الحوار الحر والمنتج: 
يستطيع القادة أن يؤثروا بقوة في الطريقة التي يؤدي بها الآخرون 
أعمالهم. وبالفعل» فإنه بوساطة هذه الآليات تتم عملية تشكيل ثقافة 
الحسم. 

توجد مؤسسة أخرى توظف الآليات الاجتماعية العاملة لخلق 
ثقافة الحسم وهي مؤسسة الصناعة الدوائية العملاقة متعددة 
الجنسيات فارماسيا؛ إذ توضح المقاربة التي تتبعها الشركة نقطة أركز 
عليها بصورة متكررة في التعامل مع عملائي؛ فالبنية تفرق» والآليات 
الاجتماعية العاملة تتولى عملية الدمج. وأضيف سريعًا أن البنية هي 
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شيء ضروري. وإذا لم تقسم المؤسسة المهام والوظائف والمسؤوليات؛ 
فإنها لن تتأكد من فعل شيء ألبتةء لكن الآليات الاجتماعية العاملة 
مطالبة بتوجيه مختلف الأنشطة التي تنطوي عليها البنية لتحقيق 
هدف معين. وتقوم الآليات المصممة جيدًا بوظيفة الدمج هذه ولكن 
بصرف النظر عن جودة التصميم: فإن الآليات تحتاج أيضًا إلى حوار 
حاسم كي تعمل بصورة مناسبة. 

بعد سنتين من اندماج شركة فارماسيا مع أبجون في عام 1995م: 
شرع الرئيس التنفيذي» فرد حسن» في خلق ثقافة جديدة كلية للكيان 
الناشي عن الاندماج» فقد أراد أن تكون المؤسسة التي تخيلها تعاونيةء 
تركز على العملاء وسريعة التنفين. وكان يريدها أن تخلط المواهب 
المختلفة في مشروع عالمي لتطوير أدوية تكون لها الريادة في السوق, 
ويسرعة أكبر من المنافسية. الآلية الرئيسة لرعاية التعاون: قادة من 
مختلف الوحدات والوظائف ينخرطون في حوار مستمر وبناء. 

لقد منح دخول الشركة في سباق لتطوير جيل جديد من المضادات 
الحيوية لمعالجة الأمراض المعدية المعاومة للععاقين الطبية القورصة 
لإدارة فارماسيا لتجريب نجاح جهودها التي تنطوي على بناء الثقة. 
وضع الدكتور غوران أندوء رئيس البحث والتطويرء آلية اجتماعية 
عاملة تضم عددًا من كبار العلماء والأطباء والمسوقين في الشركة 
بالاشتراك مع كاري كوكسء رئيس إدارة الشؤون التجارية العالمية, 
وكان مجرد جمع الوظائف الثلاث بانتظام يشكل خطوة جريئةء وتجري 


عملية تطوير الأدوية عادة بسلسلة من ادل الأدوار؛ اذ تنجز مجموعة 
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من العلماء العمل الرئيس المتمثل في اكتشاف الأدوية» وبعدها تنقل 
النتائج التي توصلت إليها إلى مجموعة ثانية تخضع الدواء لسلسلة من 
التجارب الإكلينيكية على مدى سنة أو سنة ونصف, وعندما تتلقى هذه 
المجموعة موافقة إدارة الغذاء والدواءء تسلم الدواء إلى المختصين 
في التسويق الذين يصممون خطة لتسويقه: وعند كف قط يسام 
الدواء إلى دائرة المبيعات التي تمرره إلى الأطباء والمستشفيات, 
عن طريق استبدال مقاربة المتوالية هذه بمقاربة أخرى تجعل من 
العلماء والأطباء وكوادر التسويق مسؤولين بصورة جماعية عن عملية 
التطوير والتسويق برمتهاء كان القائدان يهدفان إلى تطوير دواء يخدم 
حاجات المرضى بصورة أفضل. وينطوي على إمكانات أفضل من حيث 
الإيرادات: ويحقق السرعة بوصفها ميزة تنافسية. بالإضافة إلى أنهما 
هدفا أيضًا إلى خلق نموذج للجهود التعاونية المستقبلية. 

لقد عزز نظام المكافآت الذي تتبناه الشركة هذا الأنموذج 
التعاوني عن طريق ربط المكافآت بصورة واضحة بعمل المجموعة. 
ستعتمد مكافأة كل عضوعلى الوقت الذي يمر قبل طرح الدواء في 
السوق, والوقت الذي ينقضي قبل أن تصل حصة الشركة ذروتها 
الربحية؛ ثم المبيعات الكلية. لقد أعطى هذا النظام أعضاء المجموعة 
الحافز ليخاطب بعضهم بعضًا بصراحة. وأن يتبادلوا المعلومات 
بحريةء غير أن شرارة الإبداع كانت غائبة. وفي المرات الأولى القليلة 
التي التقت فيها مجموعة التطوير الدوائي» تركز البحث بصورة 
حصرية تقريبًا على الخلافات بين أعضائها التي كانت كبيرة. ومن 
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غير المتاجرة بالشعارات» يمكن القول بثقة إن العلماء والأظباء 
والمسوقين يميلون إلى التحدث والتفكير والربط بين الأشياء بطرائق 
مختلفة. بالإضافة إلى أن كل واحد منهم ينزع إلى الدفاع عما يعده 
مصلحته وليس مصلحة المساهمين والعملاء. عند هذه النقطة تسلم 
أندووكوكس مهام الحوار؛ حيث ذكّرا المجموعة بأنه من المهم أن 
تلعب بصورة جيدة مع الآخرين: ولكن الأمر الأهم يكمن في إنتاج دواء 
يفي بحاجات المرضىء ويهزم المنافسين. 


تضافرت جهود القائدين لتحويل الحديث إلى حوار منتج يركز 
على تحقيق هدف مشترك» وتقاسم الحضور المعرفة التي يملكونها 
حول تطوير المنتجات الصيدلانية وتسويقهاء فيما رضت الكيفية التي 
يمكن فيها للعلماء أن يتعلموا كيف يفكرون قليلًا بوصفهم مسوقين, 
وللمختصين في التسويق كيف يفكرون قليلًا بوصفهم علماء. وتعاملوا 
مع تحدي الفعالية في فض النزاعات بصورة علنيةء وذلك من أجل 
عرض الكيفية التي يمكن للنامس أن يختلفوا فيهاء وفي بعض الأحيان 
بقوة. من غير الانخراط في عد اوات ومن غير فقدان رؤية هدفهم 
اکر ک: 

تخيل كيف أن حوارًا واحدًا ساعد المجموعة على اتخاذ قرار حول 
دواءً واعدًا إلى قصة نجاح. ومن أجل تبسيط عملية البحث والتجريب. 
أخن علماء المجموعة في البحث عن مضاد حيوي يبون طاعلة كيد 
عدد محدود من الأمراض المعديةء ويمكن استخدامه فقط ( علاج 
إنقاذ) في الحالات الحادة؛ عندما يفشل العلاج بالمضادات الحيوية 
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التقليدية؛ غير أن الحوار المكثف مع المسوقين أسفر عن الحصول 
على معلومات تقول بأن الأطباء على استعداد لقبول دواء يعالج طيقًا 
واسعًا من الأمراض المعدية: لقد كانوا يريدون دواءً يعالج حالات 
العدوى الحادة بصورة كاملة» وذلك بيدء العلاج في مرحلة مبكرة 
من الإصابة بالمرض. سواءبإعطاء المريض جرعات عالية عن طريق 
الحقن بالوريد آم باستخدام جرعات صغيرة على صورة أقراص. غيّر 
العلماء توجههم. وكانت النتيجة تطوير دواء زيفوكس الذي يمثل أحد 
أبرز قصص النجاحات الصيدلانية في السنوات الأخيرة» وأصبح 
زيفوكس دواء الملصقات في حملة فارماسيا من أجل ثقافة تتميز 
بالتعاون متعدد المهن والتنفيذ السريع. وتمكنت المجموعة_بالحوار- 
من الوصول إلى منتج لم يكن بإمكان فة العلماء وحدها ولا فئة الأطباء 
ولافثةالمسوقين, تصوره أو إنتاجه. بالإضافة إلى أن الآلية التي أوجدت 
هذا الحوار المفتوح هي الآن ممارسة معيارية في مؤسسة فارماسيا. 


السلاح السري لشركة جنرال إليكتريك 

عرفت شركة جنرال إليكتريك بممارسناتها الإدارية الأحدت» فقد ضممت 
نظامًا ينطوي على عشر آليات اجتماعية عاملة مرتبطة بإحكام» وقد أسهمت 
هذه الآليات بصورة حيوية في نجاح الشركة؛ إذ وُضعت مجموعة من الأهداف 
والأولويات للشركة بصورة عامةء وكذلك لوحدات الأعمال الفردية فيهاء 
وتوبع تقدم كل وحدة نحو تحقيق تلك الأهداف» بالإضافة إلى أن الرئيس 
التنفيذي للشركة جاك ويلش استخدم هذا النظام في تقييم كبار مديريه في 


كل وحدة. ومكافأة هؤلاء المديرين أو معاقبتهم حسب أدائهم. 
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تتمثل ثلاث من هذه الآليات التي تُقلّد على نحوواسع في المجلس التنفيذي 
للشركة (سي.إي.سي.) الذي يجتمع أربع مرات في السنة؛ القيادة السنوية 
والمراجعة التنظيمية التي عرف بالجلسة سي؛ والمراجعات الإستراتيجية 
الستوية التي شفرف باسم أفن 1 وأمن2. إن معظم المؤسسات القبزى 
متنك آلياتمماظة كي أن الات جنر آل اليقتريك عجر عقاضتها ومددها. 
وارشاظه ١‏ ايق بي ها والاسسراريةطي التقفيية»واتسزائحة. والإغلاق 
والحسم. والتي تمارس من غير قيود. 

يجتمع كبار قادة الشركة في المجلس التنفيذي مدة يومين ونصف؛ حيث 
ينخرطون في تعاون مكشف وتبادل للمعلومات» ونظرًا إلى أن هؤلاء القادة 
يتقاسمون أفضل الممارسات. ويقيّمون بيئّة الأعمال الخارجية: ويحددون 
أفضل الفرص الواعدة وأكثر المشكلات إلحاحًا أمام الشركة؛ فإن ويلش تكون 
لديه الفرصة لتوجيه المديرين: ومراقبة أساليب عملهم وتفكيرهم وتعاونهم. 
وقد كان من بين المبادرات العشر التي انبثقت عن هذه الاجتماعات خلال 
الأربع عشرة سنة الماضية في جنرال إليكتريك مقاربتا (سيكس سيجما) 
لتحسين الجودة. والتجارة الإلكترونيةء ولم تكن هذه الجلسات مخصصة 
للأشخاص ضعيفي الإرادة؛ ففي بعض الأحيان: يمكن أن يشبه النقاشس 
الحرب الكلامية» ولكن بمجرد أن ينفض المجلسس التنفيذي» فإن كل واحد 
من الحضور يعرف أولويات الشركة؛ وماذا يُتوقع منه أو منها. 

وفي اجتماعات جلسة سي» كان ويلش وكبير نواب الرئيس للموارد البشرية؛ 
بيل کوناتي» يجتمعان مع رئيس كل وحدة أعمال وكبار مساعديه لبحث قضايا 
تتعلق بالقيادة والتنظيم» حيث توفر هذه الجلسات التي تمتد من 12 إلى 
4 ساعة الفرصة للحضور لمراجعة تجمع المواهب المتوقع في الوحدات 
وأولوياتها التنظريسية من يسدق الق اة وال كا اة والتطويرة وكيك 5 ومیخ 
الذي يخفق في الوصول إلى المستوى المطلوب؟ الصراحة هنا إجبارية, 


وكذلك التنفين. يتحرك الحوار إلى الأمام وإلى الخلف» ويلتقي مع إستراتيجية 
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الوحدة. يتبع ويلش كل جلسة بملا حظة مكتوبة بخط اليد تتناول جوهر الحوار 
وبنود العمل. وبوساطة هذه الآلية. يصبح اختيار الأشخاص وتقييمهم في 
صلب كفاءة جنرال إليكتريك. فلا غرو إذن أن يُطلق على جنرال إليكتريك 
لقب ( جامعة الرؤساء التنفيذيين) . 

إن تقدم رئيس الوحدة في تنفيذ خطة العمل تلك هو من بين البنود المدرجة 
على جدول أعمال اجتماع أمن_!؛ الذي يعقد بعد قرابة شهرين من الجلسة 
سي. يجتمع ويلش ومديره المالي وأعضاء مكتب الرئيس التنفيذي منفردين 
مع رئيس كل وحدة لبحث إستراتيجية السنوات الثلاث القادمة. تخضع 
الإستراتيجية التي يجب أن تضم أهداف الشركة بصورة عامة والمبادرات 
التي انبثقت عن اجتماعات المجلس التنفيذي للشركة؛ ليدققها بعمق؛ 
ويختبرها بصورة واقعية كل من ويلش وكبار موظفيه. حيث يتسم الحوار 
خلال الجلسات بأنه غير رسمي» ومفتوح. وحاسم» وينطوي على كثير من 
توجيهات ويلش القيمة بشأن قضايا الأعمال والموارد البشرية. وكما هي 
الحال بالنسبة إلى الجلسة سي. يلتقي الحوار حول الإستراتيجية مع قضايا 
العاملين والمسائل التنظيمية. مرة أخرىء يتبع ويلش ذلك بمذكرة مكتوبة 
بخط اليد يعرض فيها ما يتوقعه من رئيس الوحدة نتيجة لهذا الحوار. 
اجتماعات أمس2 التي تعقد عادة في شهر نوفمبر. تسير وفق جدول أعمال 
مماثل لاجتماعات أسس1. إلا أنها تركز على أفق زمني أقصرء يتراوح عادة 
بين 12 و15 شهرًاء وفيها تُربَط الأولويات التشغيلية مع توزيع الموارد. 

في منظور شاملء تحقق هذه الاجتماعات الربط بين التغذية الاسترجاعية: 
وصناعة القرارء وتقييم مقدرات المؤسسة مع الأشخاص المهمين: وتحقق 
هذه الآلية الربط بوضوح بين أهداف كل وحدة وأدائها مع الإستراتيجية 
الشاملة للشركة. وتضع قيمة إضافية لتطوير الجيل القادم من القادة: وتتميز 
العملية بالصرامة في حثها على المساءلة الإدارية؛ وفي الوقت نفسه؛ ينتهز 


ويلش الفرصنة'للانخراط فى التنفين المستمر والتغذية الإسترجاعية بأسلوب 
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نزيه وأمين. ويركز على الحسم والتنفيذ؛ إن نظام التشغيل هذا قد يمثل أكثر 
الميزات التنافسية ديمومة لشركة جنرال اليكتريك. 


استمرارية التنفين والتغذية الاسترجاعية 


تقد استمرارية التنفين بمثابة الحمض التووي لثقافات الحسم: 
ويمكن أن تمارس شخصيًاء أوبوساطة الهاتف. أومن خلال العمل 
الروتيني للآليات الاجتماعية العاملة؛ إن غياب الاستمرارية يدمر 
نظام التنفيذ. ويشجع على الفشل في اتخاذ القرار. 

تتغير ثقافة اللاقرار عندما تجبر مجموعات الأشخاص على 
التعامل بصورة مباشرة. وبإمكان آليات قلة أن تشجع عملية التعاطي 
المباشر بأكثر فاعلية من مراجعات الأداء والمكافآت. خاصة إذا كانت 
کر کا و اوا فة بالك أت :ا لاع ا فا2 قير أكه عالنا هأ 
تأخذ مراجعات الأداء طابع الطقوس» وتكون خالية من المضمون 
مثل اجتماع العمل الذي وصفته في بداية مقالتي هذه. يريد الموظف 
ومديره أن ينهيا هذا الأمر بالسرعة الممكنة. ضع علامة في المربع 
المناسبء استمر في العمل الجيد» هذه زيادة راتبك» علينا التأكد من 
عمل الشيء نفسه في السنة القادمة. آسف-على الذهاب. لا توجد أي 
محادثة حقيقيةء ولا تغذية استرجاعيةء والأسوأ من ذلك» أنه لا توجد 
فرصة لدى الموظف ليتعلم الحقائق المؤلمة في بعض الأحيان التي 
تساعده على النمووالتطور؛ إن أنظمة المكافأة الكبيرة تموت بسبب 
غياب الحوار المخلص والجلد المعنوي لدى المديرين. 
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في مؤسسة أنظمة البيانات الإلكترونية. صمم ديك براون عملية 
للتقييم والمراجعة التي من شأنها في نهاية المطاف إجبار المديرين 
على الانخراط في حوار مخلص مع مرؤوسيهم؛ كان كل موظف في 
الشركة ينتمي امس في الشركة حيث ركب الموظقون في خمسة 
أخمامس.: وكانوا يكافؤون حسب جودة أدائهم مقارنة بنظرائهم: وعد 
هذا التصنيف أحد أكثر نواحي قيادة براون جدلا؛ إذ ينظر إليه بعض 
الموظفين على أنه أسلوب دارويني في التقسيم بين فائزين وخاسرين. 
ووضع الزملاء في مواجهة بعضهم. 

يصر براون على أن ذلك لم يكن هو المقصد من وراء نظام 
التصنيف؛ فهو ينظر إلى عملية التصنيف بوصفها آكثر الطرائق 
فاعلية لمكافأة أفضل الموظفين أداءً. وإبلاغ المتخلفين كيف يحسنون 
من أدائهم: غير أن النظام يحتاج إلى النوعية الصحيحة من الحوار 
لإنجاحه على النحو الذي أريد له؛ ومن ثم تحقيق الهدف منهء وهو 
تنمية مخزون المواهب. ويتعيّن على القادة أن يبعثوا تغذية استرجاعية 
أمينة إلى الذين يتلقون تعليماتهم مباشرة؛ خاصة أولئك الذين يجدون 
أنفسهم في أسفل الترتيب. 

يتذكر براون أول مواجهة خبرها بعد وقت قصير من إصدار أول 
مجموعة تصنيفات: وقد صدم أحد الموظفين الذي كان يعد نفسه 
من أفضل موظفي مؤسسة أنظمة البيانات الإلكترونية أداءً. عندما 
وجد نفسه أقرب إلى أسفل القائمة من أعلاهاء وتساءل الموظف: 


كيف يحدث هذا؟ لقد كان أدائى هذه السنة بالجودة نفسها فيالسنة 
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الماضية: وأعطاني رئيسي في السنة الماضية تقدير ممتاز. أجاب 
براون إن باستطاعته أن ينظر في تفسيرين محتملين: الأولء أن 
الموظف لم يود واجبه بالمستوى الجيد الذي يعتقد. والاحتمال الثاني 
يتمثل في أنه حتى لو أدَّى عمله بالجودة نفسها التي أدى بها عمله في 
السنة الماضية؛ فيمكن أن يكون زملاؤه قد قاموا بالعمل أفضل منةه. 
خلص براون إلى القول: «إذا بقيت على المستوى نفسه» فإنك تتخلف 
عن الركب». 

لقد كشف هذا السجال احتمال أن يكون الرئيس المباشر للموظف 
قد أعطى عنه تقريرًا يشكو من قلة الأمانة في السنة الماضية بدلا من 
القيام بالمهمة غير السارة المتمثلة في إخباره أين وقع تقصيره؛ يتفهم 
براون سبب ميل المدير نحو تجنب الدخول في محادثة مؤلمة كهذه. إن 
تقديم تغذية استرجاعية سلبية يضع قوة القائد على المحك» غير أن 
التغذية الاسترجاعية المنطوية على نقد تشكل جزءًا مما يدعوه براون 
«عبء ارتقاء القيادة». يقول براون: «إن تجنب ذلك معناه التراجع 
بالمؤسسة إلى مستويات متواضعة». والأكثر من ذلك» أن الإخفاق في 
توفير تغذية استرجاعية أمينة: يعني أن القادة يخدعون موظفيهم 
بحرمانهم المعلومات التي يحتاجونها في تحقيق التحسن المطلوب. 

يجب أن تنطوي التغذية الراجعة على أشمماء تعلنك 45 ا تكون 
ضيرفحة ووثاءة رقت جوز تصووة ضصاومة على مملك الآداء.والمسازلة: 
والتنفيذ. ويوجد شيء واحد يجب ألا تتصف به وهو أن تكون مفاجئة. 


يقول براون: «يجب على القائد أن يمارس التقييم على مدار السنة» وأن 
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يوفر هذا التقييم على طول السنة. لديك 60 :30 :20 فرصة في السنة 
لتقاسم الملاحظات. فلا تدع هذه الفرص تفوتك» واذا كان هناك في 
نهاية السنة؛ أي شخص يفاجاً على نحو حقيقي بما ستقول» فإن ذلك 
يعني فشلًا في القيادة». 

في نهاية المطاف يمكننا القول: إن تغيير ثقافة اللاقرار هي 
مسألة قيادةء وتتعلق بطرح أسئلة صعبة مثل: إلى أي مدى تتميز آلياتنا 
الاجتماعية العاملة بالقوة والفاعلية؟ هل هي مرتبطة ببعضها بصورة 
جيدة؟ هل يقوم عليها أشخاص مناسبون» وتتكرر بصورة مناسبة؟ هل 
تتميز بإيقاع معين» وتعمل على نحو منتظم؟ هل استمرارية التنفيذ 
جزء من بنية المؤسسة؟ هل المكافآت والعقوبات مرتبطة بنتائج 
الحوار الحاسم؟ والأهم من ذلك كله؛ إلى أي مدى يعد الحوار منتجًا 
في نطاق هذه الآليات؟ هل حوارنا يتميز بالانفتاح والصراحة وغياب 
الرسميات والإغلاق؟ 


إن إحداث التحول في ثقافة اللاقرار ينطوي على عمل ضخم 
وشاق؛ فهو يحتاج إلى مهارات الاستماع جميعها والحنكة التجارية 
والخبرة العملية التي يتمتع بها قادة الأعمال: وعلى المستوى نفسه 
من الأهمية. يتطلب العمل الجلد المعنوي» والمثابرة في التنفينذ 
والقوة الداخلية. إن توجيه الأسئلة الصحية؛ وتحديد النزاعات وحلهاء 
وتوفير تغذية راجعة أمينة وبناءة. والمفاضلة بين الموظفين عن طريق 
العقوبات والمكافآت. ليست بالمهام السهلة؛ فهو عمل غير سار على 
الدوام؛ ولذلك فمن غير المفاجيّ أن نجد العديد من كبار المديرين 
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يتجنبونه في المدى القصير؛ فهم يوفرون على أنفسهم كثيّرا من 
الضرر المعنويء ولكن هذا التفادي للضرر يمهد الطريق لقيام مؤسسة 
لا تستطيع اقتسام المهارات: وصنع القرارات» ومجابهة الصراعات» أو 
أقل من ذلك. إن الذين يتفادون الضرر يفقدون جوهر القيادة الفاعلة, 
والقادة الذين يتمتعون بالقوة للإصرار على الحوار الأمين والمثابرة 
في التنفيذ سيكافؤون ليس فقط بمؤسسات تتسم بالحسم» ولكن أيضًا 
بقوة عاملة تتمتع بعلو الهمة والقوة والالتزام. 


نشرت لأول مرة في إبريل عام 01مم. 
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ديفيد إيه. جارفن و مايكل إيه. روبيرتو 


يعرض القادة قدراتهم بطرائق عدة نذكر اثثتين منها: وضع 
الإستراتيجيات. وتحفيز النامس؛ لكن قبل كل شيء؛ يُصنع القادة أو 
حط ون مق كلل توعية الق را رات القى يتخنونها وعدا أغبر مشر 
منه؛ هل هذا صحيح؟ إذا كانت إجابتك نعم» فقد تدهش إذا ما عرفت 
عدد المديرين الذين يتبنون طريقة في صناعة القرار لا يضعون فيها 
على الطاولة خيارات كافية: ولا يسمحون بتقييم كاف للتأكد من أنهم 
سيختارون الأفضل. وبالفعل» فإن البحث الذي قمنا به خلال السنوات 
العديدة الماضية يوضح باختصار أن معظم المديرين يتخذون 
قرارتهم بالطريقة الخطاء والسبب هو أن معظم الناس المشتغلين 
في مجال الأعمال يتعاملون مع القرار وكأنه حدث؛ اختيار مجرد 
يحدث في مفصل زمني معين» سواء أيجلسون على مقعد كانواء آم 
يديرون اجتماعًا أم يطالعون جدول بيانات. إن النظرة التقليدية لصنع 
القرار تتلخص في إعلان يخرج من رأس قائدء ويعتمد على خبرتهء 
وشجاعته» والبحوث التي قام بها أو يعتمد على الثلاثة مجتمعة؛ فعلى 
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سبيل المثال؛ إذا كانت المسألة محل البحث هي ما إذا كان سيسحَبٍ 
منتج متخفضن المبيعات من السوق, فالقائد الذي ينظر إلى القرار 
على أنه (حدث)ء يفكر في عزلة: ويطلب النصيحة: ويقراً التقارير, 
ويفكر أكشثرء وبعد ذلك يجيب بنعم أو لا وينحُي المؤسسة جانبًا كي 
يحدث القرارء غير أن النظر إلى صناعة القرار بهذه الطريقة معناه 
تجاهل السياقات الاجتماعية والتنظيمية الأوسع التي تقرر في نهاية 
المطاف نجاح أي قرار. 

الحقيقة أن صناعة القرار ليست حدمًاء إنها عملية تمتد 
على مدى أسابيع وأشهر وحتى سنوات؛ عملية تحفها ألاعيب القوة 
والسياسة. وتزخر بالفوارق الشخصية والتاريخ المؤسسي» وهي عملية 
تعج بالبحث والحوارء وتحتاج إلى الدعم على المستويات جميعها من 
المؤسسة عندما يأتي وقت التنفيذ. توضح البحوث التي أجريناها 
وجود فرق كبير بين القادة الذين يتخذون قرارات جيدة: وأولئك الذين 
يتخذون قرارات سيئة. تعترف الفئّة الأولى بأن القرارات جميعها تمثل 
عمليات: وأنهم يصممونها ويديرونها بصورة واضحة: أما القادة من 
الفئّة الثانية فيصرون على ما في مخيلتهم من أن القرارات هي أحداث 
يمتلكون ناصيتها وحدهم. 

في الصفحات الآتية. نستكشف الكيفية التي يستطيع بها القادة 
تصميم عملية صنع قرار سليمة وفاعلة وإدارتها -وهي مقاربة نطلق 
عليها اسم ( تحقيق)- الخطوط العريضة لمجموعة من المعايير لتقييم 
جودة عملية صنع القرار. وسنلقي أولا نظرة على العملية نفسها. 
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القرارات بوصفها عملية : التحقيق مقابل الدفاع 

ليست عمليات صنع القرار جميعها بالدرجة نفسها من الفاعليةء 
خاصة في ما يتعلق بالمدى الذي يسمح فيه لمجموعة ما بتعريف 
نطاق واسع من الأفكار والبحث فيه. وتبعًا للبحث الذي قمنا به. توجد 
مقاربتان واسعتان: ( التحقيق)؛ التي نفضلهاء وهي عملية مفتوحة جدًا 
تستهدف إيجاد بدائل عدة؛ والحفاظ على تبادل الأفكار. والوصول إلى 
حلول تجرَّب جيدًا ولسوء الطالع فإن مثل هذه المقاربة لا تبدو سهلة 
أو طبيعية بالنسبة إلى معظم الناس» وبدلا من ذلك فإن المجموعات 
المنوط بها اتخاذ القرارات تميل إلى الحالة الثانيةء وهي التي ندعوها 
( الدفاع). ويبدو التعبيران متشابهين على نحو مضلل في الظاهر؛ 
مجموعات من الأشخاص؛ تنخرط في البحث والنقاش» وتحاول اختيار 
مسار عمل بالاعتماد على ما تعتقد أنه أفضل الأدلة المتوافرةء ولكن 
بالرغم من تشابههماء فإن أسلوبي التحقيق والدفاع يؤديان إلى نتائج 
فة بحو دو اة 

عندما تتبنى مجموعة منظور الدفاع» يتعامل المشاركون مع 
صناعة القرار على افتراض أنه منافسة: بالرغم من أنهم لا يتنافسون 
بالضرورة بصورة صريحة أو حتى بصورة واعية. إن المجموعات 
واضحة المعالم ذات المصالح الخاصة -على سبيل المثال التسابق 
من أجل إحداث زيادة في الميزانيات- تدافع من أجل أوضاع معينةء 
والمشاركون يظهرون الحماس من أجل حلولهم المفضلة: وبذلك 
يقفون بثبات في وجه الاختلاف» و هذا المستوى من الحماس يجعل 
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من غير الممكن الالتزام بالموضوعية؛ ما يحد من مقدرة الناس على 
إعطاء الانتباه لوجهات النظر المضادة؛ والمدافعون غالبًا ما يعرضون 
المعلومات على نحو انتقائي» ويد عمون وجهات نظرهم فيما يخفون 
البيانات ذات العلاقة التي تتعارض مع وجهات نظرهم» وهدفهم بعد 
كل ذلك يتمثل في تقديم حجة مقنعةء وليس وجهة نظر متوازنة؛ فعلى 
سبيل المثال» إذا دعم مديرا مصنع» يختلفان عن بعضهما بعضًا 
برنامجين للتطويرء فإنهما يكونان حذرين من التطرق إلى نقاط ضعف 
خشية أن الكشف عن كامل المعلومات سيعرض حظوظهما للخطر في 
كسب النقاش والفوز بالموارد الضرورية. 

والأكثر من ذلك. فإن الاختلافات التي تنشأ غالبا ما تثير 
الانقسام أو رعق العداءة حر ك قد كل سوامل الشفسيثة والقرور وهل 
في العادة الخلافات من خلال معارك الإرادات والمناورات التي تجري 
خلف الكواليس. والافتراض الضمني هو أن الحل الذي يأتي من أعلى 
يكون نتاج صراع قوة بين مواقع متنافسة:؛ ولكن مثل هذا الحل؛ في 
حقيقة الأمر. يحبط الابتكار عادة؛ ويشجع المشاركين على المضي 
قدمًا في وجهة النظر السائدة تجنبًا لمزيد من الصراع. 

في المقابلء فإن المجموعة التي تركز على التحقيق تفحص 
آراء متعددة بعناية؛ وتعمل معًا للتوصل إلى أفضل الحلول: فيما يستمر 
الأشخاص في الحفاظ على مصالحهم بصورة طبيعية: ولا يكون 
الهدف إقناع المجموعة بتبني وجهة نظر معينةء ولكنالهدف يكون 
بدلا من ذلك التوصل إلى اتفاق حول أفضل مسارات العمل. ويتقاسم 
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الأشخاص المعلومات على نطاق واسع» ويفضل أن يكون ذلك بأسلوب 
التتابع؛ وذلك لتمكين المشاركين من التوصل إلى استنتاجاتهم 
الخاصة: يدلا من متع الانفقلؤاق الغو إن عملية القحقيق تشج ع على 
التفكير النقدي» ويشعر المشاركون بالراحة عندما يطرحون الحلول 
البديلة ويوجهون الأسئلة حول الإمكانات الموجودة على الطاولة. 


يناقش الأشخاص المنخرطون في عملية التحقيق المقترحات 
والافتراضات التي يستقرون عليها بصرامة؛ حيث قد يكون الصراع 
شديدًاء غير أنه من النادر أن يكون شخصيًا . في حقيقة الأمرء لأن 
الخلافات تدور حول الأفكار والتفسيرات أكثر منها حول المواقف 
المتخندقةء فإن الصراع يأخذ بصورة عامة طابعًا صحيًا؛ إذ يحل 
أعضاء الفريق خلافاتهم عن طريق تطبيق قواعد العقل؛ والافتراض 
الضمني هو أن الحل الكامل ينشأ من صراع القوة بين أفكار متنافسة, 
وليس بين مواقف متضادة. حيث تتحدث التقارير الواردة مؤخرًا من 
عملية الإحلال في شركة جنرال موتورز عن عدد من أعضاء مجلس 
الإدارة الذين يتبنون مقاربة العقل المفتوح. اجتمع الأعضاء جميعهم 
بصورة متكررة مع المرشحين الرئيسين:ء والتقوا بصورة منتظمة 
لمراجعة نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم -غالبًا من غير حضور جاك 
ويلش- بقليل أو من غير محاولة لجمع التأييد لاختيار معين. 

إن العملية التي تتميز بالتحقيق وليس بالدفاع تميل إلى إنتاج 
قرارات عالية الجودة؛ قرارات ليس من شأنها فقط تعزيز أهداف 
الشركة ولكنها تُتَّخَدْ أيضًا في الوقت المناسب ويمكن تنفيذها 
بفاعلية؛ ولهذا فإننا نعتقد بأن القادة الذين يطمحون إلى تحسين 
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مقدرات صناعة القرارفي شركاتهم يتعيّّن عليهم البدء بهدف وحيد 


هو: 


التحول بأسرع ما يمكن من عملية للدفاع إلى عملية للتحقيق» وهذا 


يتطلب تركيز الاهتمام على ثلاثة عوامل حاسمة من أجل عملية صناعة 


بتوازنات دقيقة. 
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الفكرة باختصار 
يمكن لنوعية قرارات القائد أن تصنعه أو تدمره» ومع ذلك فإن معظمنا 
يتخذ قرارت خطأ. لماذا؟ لأننا نتبنى المقاربة الأقل إنتاجًا وهي: الدفاع؛ 
ندافع عن موقفنا بعاطفة تمنعنا من تقييم وجهات النظر المعارضة:؛ ونقلل 
من أهمية نقاط الضعف التي يعانيها موقفنا من أجل تعظيم حظوظنا في 
( الفوز) . ونسير إلى النقاشات الخاصة بصنع القرار مسلحين من أجل 
معركة الإرادات: فما النتيجة؟ تبادل المشاكسات التي تثبط التفكير الخلاق: 
وتقتل وجهات النظر المختلفة ذات القيمة العالية. 

مقارنة بالدفاع: يوجد التحقيق؛ وهي مقاربة لصناعة القرار أكثر إنتاجية؛. 
فعن طريق التحقيق؛ أنت تمارسس البحث المتأني في خيارات عدة» وتعمل 
مع آخرين لاكتشاف أفضل الحلول» وتحفز التفكير الخلاق بدلا من قمع 
الاختلافات» فما المكافأة؟ قرارات ذات جودة عالية تعزز أهداف شركتك› 
والتي تتوصل إليها بوقت قياسي وتنفذها بفاعلية. 

إن مقاربة التحقيق ليست سهلة؛ ويجب عليك أن تشجع النزاع البناءء وتقبل 
بالغموض. بالإضافة إلى أنه يتعيّن عليك أن تحافظ على توازن الاختلاف في 
أثناء النقاشات المبكرة: وعلى الوحدة في أثناء التنفيذ. 

كيف تحقق هذه الهدف؟ عليك إتقان عوامل صناعة القرار الثلاثة: النزاع» 
الاعتبار» الإغلاق. 


ماالذي لا تعرفه عن صناعة القرارات؟ 


الفكرة مبارسة 

النزاع في أثناء عملية صنع القرار يأخذ صورتين: الموضوعي (وهو الذي 

يتعلق بجوهر العمل)» والمتأثر (الذي ينتج من الاحتكاك بين الأشخاص) ؛ 

الأول يعد ضروريا لعملية صناعة قرار فاعلة؛ والثاني يُعد مدمرًاء ومن أجل 

زيادة النزاع الموضوعي وتخفيض النزاع المتأكر تمد ما يأتي: 

ه تو نقاشًا حيويًا بوصفه قاعدة: واطرح أسثلة قاسية: وتوقع إجابات 
مؤطرة جيدًاء وقدم أسئلة نظرية غير متوقعة من شأنها تحفيز التفكير 
المنتج. 

ه عليك منع اللغة التي تفرض مسلكًا دفاعيًا؛ قدم ملاحظاتك وأسئلتك 
المتناقضة بعبارات تساعد على التخلصص من اللوم وتحميل الأخطاء. 
«آراؤكم تحمل منطقًا جيدًا. لكن دعوني أكون محامي الشيطان للحظة». 

٠‏ عليك كسر التحالفات الطبيعية؛ قم بإناطة المهام بالأشخاص من غير 
النظر إلى الولاءات التقليدية؛ واطلب إلى الأشخاص ذوي المصالح 
المختلفة أن يعملوا معًا. 

ه أخرج الأفراد من دائرة الروتين المبتذل؛ في أثناء عملية صنع القرار 
اطلب إلى الأشخاص أن يلعبوا أدوارًا وظيفية وإدارية تختلف عن مهامهم؛ 
على سبيل المثال؛ يمارس الموظفون الصغار مهام الرؤساء التنفيذيين. 

ه اطلب إلى المشاركين المحبطين إعادة النظر في المعلومات الرئيسة؛ 
حثهم على فحص الافتراضات التي يقوم عليها النقاش وجمع مزيد من 
العفائق. 

الاعتبار 

للفوز بموافقة أعضاء فريقك للقرار الذي تم اتخاذه ودعمه ‏ حتى وإن 

كنت قد رفضت توصياتهم يجب عليك التأكد من أنهم يعدون أن عملية 

صنع القرار كانت نزيهة. كيف؟ عليك إظهار الاعتبار لهم في مراحل العملية 

جميعها كما يأتي: 
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في البداية؛ عليك إظهار الانفتاح على الأفكار الجديدة: والاستعداد لقبول 
مختلف الآراء؛ وجب ما يشير إلى أنك قد توصلت إلى قرار. 

في أثناء النقاش. أصغ باهتمام: وحافظ على التواصل البصري. وأظهر 
الصبر فيما يشرح الآخرون مواقفهم. اكتب ملا حظات:. ووجّه أسثلة: 
وحاول الحصول على تفسيرات أعمق. 

بعد ذلك» اشرح المسوغات المنطقية لقرارك» واشرح بالتفصيل المعابير 
التي استهدمتها في اختيار مس از عملك. وضّح كيف أشرت وجهات نظر 
المشاركين في القرار النهائي. 


الإغلاق 


بالإضافة إلى تحفيز النزاع البناء وإظهار الاعتبار. عليك إغلاق عملية صنع 
القرار في الوقت المناسب» وتجنب مشكلتين: 


اتخاذ قرار مبكر جدًا؛ نظرًا إلى شعورهم بالقلق لأنهم منشقون: قد 
يكون لدى المشاركين في عملية صنع القرار استعداد للقبول بأول خيار 
منطقي بدلا من تحليل الخيارات بعمق. والاعتراضات التي لم يعلن عنها 
سابقًا تطفو على السطح لاحقًا؛ ما يمنع التعاون في أثناء مرحلة التنفيذ 
التحاسية: 

ابحث عن التذمر الكامن في لغة الجسد؛ الحواجب المقطبة» الأيدي 
المكتوفةء الجلسة التي تنم عن التحدي؛ حيث يقترب الساقان والذراعان 
من الجسم. ادح إلى وقت استراحة؛ وشجّع كل منشق على الإفصاح 
غما يذاخلةء وبعغد ذلك استأنف الجلسة. احضل على آراء من أشخاص 
معروفين بطرح أسئلة صعبة وتقديم منظورات جديدة. 

اتخاذ قرار متأخر جدًا؛ تنخرط المجموعات المتصارعة في مواجهات. 
حيث تعيد طرح مواقفها على نحو متكرر. أوفي نطاق نضالهم من أجل 
النزاهة؛ ويصر الأشخاص على الاستماع إلى كل وجهة نظرء وحل كل 


معضلة قبل الوصول إلى مرحلة الإغلاق. 


ماالذي لا تعرفه عن صناعة القرارات؟ 


« لتجنب هذه التعقيدات التي لا نهاية لهاء أعلن القرارء وعليك قبول أن 


عملية صنع القرار هي عملية غامضة: وأنك لن تستطيع الحصول على 


مقاربتان لعملية صنع القرار 
الدفاع التحقيق 
مفهوم صنع القرار نزاع حل تعاوني للمشكلات 
هدف النقاش الإقناع وجمع التأييد الاختبار والتقييم 
دور المشاركين ناطقون مفكرون ناقدون 
السعي لإقناع الآخرين تقديم وجهات نظر 
5 الدفاع عن موقفك توازنة 
ساكل اننوت غ عن مو 9 
التقليل من أهمية تقاظا الانفتاح على البدائل 
الضعف القبول بالنقد البناء 
وجهات نظر الأقلية تثبيطها أو إلغاؤها استقبالها وتقييمها 
النتيجة رابحون وخاسرون الملكية الجماعية 


التزاع البناء 


التفكير النقدي والنقاش الصارم يؤديان دائمًا إلى نزاع» غير 
أن الخبر الجيد هو أن النزاع يؤدي إلى تسليط الضوء على القضايا 
المطروحة. الأمر الذي يمكن القادة من التوصل إلى خيارات بناءً على 
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معلومات» أما الخبر السييّ فهو أن النمط الرديء من النزاعات قد 
يُفشل عملية صنع القرار برمتها. 


في حقيقة الأمر. يوجد نمطان من النزاع: الإدراكي والخاضع 
للتأثيرء أما النزاع الإدراكي. أو الموضوعي فهو يرتبط بموضوع 
البحثء وهو ينطوي على خلافات حول الأفكار والافتراضات ووجهات 
نظر مختلفة بشأن أفضل الطرائق للمضي قدمًاء ومثل هذا النمط 
لا يتميزفقط بأنه صحي» بل هوضروري للتحقيق الفاعل. عندما 
يضري اشاس هر كلوه اه طت اء وير هون عل الف ر اض اة 
التي يقوم عليها النقاشء فإنهم يتمكنون بذلك من الإشارة إلى وجود 
نقاط ضعف» ويطرحون أفكارًا جديدة. إن النزاع الخاضع للتآثيرء أو 
للعلاقات الشخصية: هونزاع عاطفي» وهو ينطوي على المماحكات 
الشخصية. والتنافضس. وتصادم الشخصيات. وينزع إلى تخفيضص 
استعداد الناس للتعاون في أثناء التنفيذ؛ ما يجعل عملية صنع القرار 
أقلفاغلية ويجب الأيعث الآغر على الدفتفةالأن ذلك فشكل محلهكآ 
من مظاهر عمليات الدفاع. 

بعد التمعحيصء يصبح تمييز النمطين أمرًا سهلاء فعندما 
يتحدث عضو في الفريق عن نقاش حاد حول الميزات الإستراتيجية 
والمالية والتشغيلية لثلاث شركات مرشحة للاستحواذ: فإنه يصف 
نزاعًا موضوعيًاء وعندما يتحدث عضوفي الفريق عن جدل محتدم 
انحدر إلى تهجمات شخصية: فإنه يعني نزاعًا خاضعًا للتأثير. غير 
أنه مما يقر الدهشة من تاحية عملية أنه يصغب فصل الشكلين من 
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النزاع» فالنامس يميلون إلى عَدٌ أي نقد أمرًا شخصيًاء ويتصرفون 
على نحو دفاعي» ويصبح الجو بسرعة مشحونًا. وحتى إن خرج إلى 
حيز الوجود قرار ذو جودة عالية؛ فإن التداعيات العاطفية تميل إلى 
الاستمرار؛ ما يجعل من الصعب على أعضاء الفريق العمل معًا في 


أققاع العففين: 


إن التحدي الذي ينتظر القادة يتمثل في زيادة النزاع الموضوعي. 
والحفاظ على النزاع الخاضع للتأثير منخفضًاء الأمر الذي سيكون 
بمثابة إنجاز كبيرء وأحد الأساليب لتحقيق ذلك يكمن في وضع 
معايير تجعل من النقاش الحيوي القاعدة وليس الاستثناء. لقد تمكن 
تشاك نايت الذي عمل لمدة 27 سنة رئيسًا تنفيذيًا لمؤسسة إميرسون 
إليكتريك. من تحقيق ذلك عن طريق الضغط على المديرين من 
غير هوادة في أثناء مراجعات التخطيط» بصرف النظر عن رأيه في 
المقترح الموجود على الطاولة. حيث كان يوجه أسئلة هجومية صارمة 
ويتوقع ردود فعل حازمة. إن العملية -التي أسماها نايت (منطق 
اللامنطق) بسبب رغبته في اختبار وجهات النظر التي صيغت بقالب 
احترافي عن طريق إثارة مخاوف غير متوقعةء وخيالية في بعض 
الأحيان- كانت مرعبة من غير شك. ولكن في أثناء توليه المسؤولية 
أتفحت العطيةسميلة نا يكاسة الق ر ارات الاسنتفارية الذقزة: وة 
مستمرة من الزيادات الربعية في صافي دخل الشركة. 
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عندما كان بوب جالفين رئيسًا تنفينيًا الشركة موتورولا في 
القماتيني أث مر لقو السك رين تا ساو تدج ع هليل د اعفاد 
على طرح أسثلة نظرية غير متوقعة كان من شأنها تحفيز التفكير 
الخلاق: وعندما أصبح رئيس مجلس المشرفين لبرنامج مالكولم 
بالبريد الوطني للجودة بعد ذلك» أصاب زملاءه بالدهشة» عندما 
اقترح -استجابة لضغوط المشاركين لتوسيع معايير الجائزة- تضييق 
المعايير بدلا من ذلك «وفي النهاية: قرر المجلس توسيع المعايير لكن 
على ما يبدو أن اقتراحه الذي لم يأت من فراغ. أشعل نقاشًا خلاقًا 
ومنتجًا جدًا. 

الأسلوب الآخر يتمثل في هيكلة الحديث بحيث تؤدي العملية 
بطبيعتها إلى تشجيع النقاش. ويمكن أن يتحقق ذلك عن طريق تقسيم 
الأشخاص إلى مجموعات بمسؤوليات مختلفةء وغالبًا ما تكون متنافسة؛ 
فعلى سبيل المثالء يمكن الطلب من إحدى المجموعات أن تطور اقتراحًا 
فيما تطرح الأخرى توصيات بديلة؛ وبعد ذلك تتبادل المجموعات 
الآقدراح اك وجك محظلس الجبازاى» فمن شان هة الأساليت أن 
تضمن بصورة فعلية مستويات عالية من النزاع الموضوعي. ( العرض 
المعنون: هيكلة النقاش» يطرح مقاربتين لاستخدام مجموعات مختلفة 
لتحفيز التفكير الخلاق) . 
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ولكن حتى لوقمت بهيكلة العملية بهدف تشجيع النزاع الموضوعي› 
فيكمن على الدوام خطر التحول إلى نزاع شخصي؛ يستخدم القادة 
الماهرون بالإضافة إلى استخدام (الاستراحات القصيرة) عددًا من 


الأ اتوي اة مع أب .ره سم درن اکى السرصرفي نيما جال 


من النزاع المتأثر. 


هيكلة النقاش 


يستطيع القادة في غالب الأحيان خلق بيئة يشعر فيها الأشخاص براحة أكبر في 


فرعيتين: ويوصي الأكاديميون بصورة خاصة بتبني أسلوبين نسميهما مقاربتي (الرأي 


والرأي المضاد) و(الرقابة الفكرية). وفي ما يأتي خطوات كل أسلوب (الخطوات 


الثلاث الأولى هي نفسها في الأسلوبين): 


الرأي والرأي المفضتاذ 
ينقسم الفريق إلى مجموعتين فرعيتين 


تطوّر المجموعة أ اقتراحًا. توضح 
التوصيات» والافتراضات الرئيسة, 
والبيانات الحاسمة المساندة. 


تقدم المجموعة الفرعية أ الاقتراح إلى 
المجموعة الفرعية ب كتابة ومشافهة. 


الرقابة الفكرية 
ينقسم الفريق إلى مجموعتين فرعيتين 


تطوّر المجموعة أ اقتراحًاء توضح 
التوصياعء: والأقتراهساكت. الرئيسة: 
والبيانات الحاسمة المساندة. 


تقدم المجموعة الفرعية أ الاقتراح إلى 
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تطرح المجموعة الفرعية ب خطة عمل 
بديلة أو أكثر. 


تلتثم المجموعتان الفرعيتان لمناقشة 
المقترحات. وتحاول التوصل إلى اتفاق 


بناءً على تلك الافتراضات. تستمر 
المجموعتان الفرعيتان في نقاشهما 
حول مختلف الخيارات» وتحاولان 


تطور المجموعةالفرعية ب نقدًا 
مفصلًا لهذه الافتراضات والتوصيات. 
تقدم هذا النقد كتابة ومشافهة. تعدل 
المجموعة الفرعية أ اقتراحها بناءً على 


هذه التغذية الاسترجاعية. 


تستمر المجموعتان الفرعيتان في دورة 
المراجعة_النقد_ هذه حتى تتوصلا 


بعدهاء تعمل المجموعتان الفرعيتان 


التوصيات. 


أو لا عير القثادةالقيق يقترن باللباقةاتكياهًا خاصّا إلى 
الطريقة التي تؤطر فيها القضاياء وإلى اللغة التي تستخدم في 
المياحثات. ويدخلون مقدمات إلى الملاحظات والقضايا المتناقضة 
التي من شأنها إزالة بعض اللسعات الشخصية: «آراؤكم تحمل منطقًا 
جيدًاء ولكن دعوني أكن محامي الشيطان للحظة». بالإضافة إلى 
أنهم يضعون قواعد للاستخدام اللغوي» بإصرارهم على أن يتجنب 
أعضاء الفريق الكلمات والسلوكات التي تدفع إلى اللجوء إلى الأسلوب 
الدفاعي» ففي مراجعات الجيش الأمريكي بعد العمليات -على سبيل 
المثال- التي تجرى مباشرة بعد تنفين المهام لتحديد الأخطاء بحيث 
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وهي: «إننا لا نستخدم الكلمة التي تبدأ بحرف (5) أو الكلمة التي تبدا 
بحرف (۴) (وهما الحرفان اللذان تبدأ بهما كلمتا: لوم: وخطأء باللغة 


ثانيًا: يمكن للقادة أن يساعدوا الأشخاص على التراجع عن 
مواقفهم التي اتخذوها سابقًا عن طريق كسر التحالفات الطبيعية, 
وتكليف هؤلاء الأشخاص بمهام على أسسس غير الولاءات التقليدية. 
في شركة صناعة طائرات رئيسة: كان لزامًا على رئيس إحدى 
وحدات الأعمال أن يتعامل مع ائتلافين قويين ضمن المؤسسة في 
أثناء اتخاذ قرار بشأن الدخول في تحالف إستراتيجي» وعندما شكل 
مجموعتين للبحث في بدائل لشركاء التحالف. نشر أعضاء من كل 
ائتتلاف في المجموعتين: ليجبر الأشخاص ذوي المصالح المختلفة 
على العمل ممّاء وعند ذلك طلب من كلتا المجموعتين أن تقيّما 
النطاق نفسه من الخيارات باستخدام معايير مختلفة (مثل المقدرة 
التكنولوجية. أو الجرأة الصناعيةء أو مهارات إدارة المشاريع). 
وتقاسمة المحموعكا ن :تصيميهما وعملقا معاالاختراز أفعيل الق ركا 
ولأنه لا أحد يمتلك المعلومات كاملة. اضطرت المجموعتان للإصغاء 
لبعضهما بعناية. 
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خالثا: بامكان القادة أن ينقلوا الأفراد من الفئات المتخندقة؛ 
حيث تكون المصالح المكتسبة على أشدها؛ فباستطاعتهم -على سبيل 
المتال- الطلب من تناع الفريق اعادة البحث والمجادلة شاق 
موقف لم يقرونه في النقاشات الأوليةء وباستطاعتهم كذلك تكليف 
أعضاء من الفريق بلعب أدوار وظيفية وإدارية تختلف عن أدوارهما؛ 
مثل الظلب الى مدير عمليات ليش رف على التشدويق» أو الطلب من 


ال . نی 


وأخيرًا: بإمكان القادة أن يطلبوا من المشاركين المنخرطين 
في النقاش أن يعيدوا النظر في الحقائق والافتراضات الرئيسة» وجمع 
مزيد من المعلومات. في غالب الأحيانء يصبح الأشخاص في حالة 
تركيز على الخلافات بين المواقف المتعارضة بحيث يصلون إلى 
طريق مسدود, يتبع ذلك بوقت قصير النزاع العاطفي. إن الطلب من 
الأشخاص أن يتفحصوا الافتراضات التى يُناقّش على أساسها قد يبدد 
التوتر. ويضع الفريق على الطريق الصحيح. في شركة إنرون - على 
سبيل المثال- عندما يختلف الأشخاص بصورة حادة حول ما إذا كانت 
مهاراتهم التجارية ستطيّق على سلعة أوسوق جديدتين أم لاء يعيد 
كبار المديرين بسرعة تركيز البحث على ميزات البنية الصناعية. 
المشاركون بسرعة مواطن الاتفاق: ويكتشفون بدقة كيف يختلفون: 
ولماذاء وعندئد يركزون نقاشهم على قضايا معينة. 
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الدفاع مقابل التحقيق عمليًا ٠‏ أزمة خليج الخنازير والصواريخ 
الكوبية 


ربما جاءت أفضل ممارسة لمقاربتي الدفاع مقابل التحقيق من إدارة الرئيس 
جون أف. كينيدي؛ ففي أول سنتين من وجوده في الرئاسة» واجه كينيدي 
اتخاذ قرارين حاسمين في ميد ان السياسة الخارجية: غزو خليج الخنازير: 
واف اللسمرا مس الوا رك ا ون كر كيزن على را راف 
يضمان العديد من اللاعبين أنفسهم والمصالح السياسية نفسهاء وينطويان 
على أخطار عالية جدًا. غير أن النتائج كانت مختلفة على نحو استثنائي. 
وذلك يعود إلى حد بعيد إلى أن المجموعتين عملتا في ظروف مختلفة. 
المجموعة الأولى التي كلفت باتخاذ قرارفيما إذا كان يجب دعم القيام 
بغزو كوبا باستخدام جيش صغير من الكوبيين الذين يعيشون في المنفى في 
الولايات المتحدة؛ عملت في حالة دفاعية: وعدت النتيجة إلى حد كبير مثالا 
على صنع القرارات المعيبة. علم الرئيس كينيدي بعد وصوله إلى سدة الحكم 
بوقت قصير بالهجوم المخطط له على كوبا والذي طورته وكالة الاستخبارات 
المركزية إبان إدارة أيزنهاور. وعندها حاججت الوكالة ‏ مدعومة برؤساء 
هيئة الأركان المشتركة- بقوة دعمًا للغزو. وقللت من الأخطار التي ينطوي 
عليهاء بالإضافة إلى أنها تحكمت في المعلومات التي كانت تقدم للرئيس من 
أجل دعم موقف الوكالةء واستبعد الأفراد ذوي الاطلاع في دائرة أمريكا 
اللاتينية في وزارة الخارجية الأمريكية من المداولات بسبب اعتراضهم 
لقال 

عارض بعض أعضاء إدارة كينيدي الخطة:؛ ولكنهم امتنعوا عن الحديث 
في الموضوع خوقًا من أن يظهروا في موقف ضعيف في مواجهة دفاع وكالة 
المخابرات المركزية؛ ونتيجة لذلك. كان يوجد القليل من النقاش.» حيث 


أن فقلية المجموعة في اختبار بعض الافتراضات المهمة التي تقوم عليها 
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الخطة؛ فعلى سبيل المثال؛ لم تستطع المجموعة أن تتبين فيما إذا كان 
الإنزال سيؤدي حقيقة إلى انتفاضة محلية سريعة ضد كاستروء بالإضافة 
إلى أنها أخفقت في التحقق من مسألة فيما إذا كان المنفيون سيختفون في 
الجبال (والتي كانت تبعد 80 ميلا من موقع الإنزال)؛ إذا ما واجهوا مقاومة 
قوية. عَدّ الفزو بصورة عامة واحدًا من أسوأ أحداث الحرب الباردة؛ إذ ققد 
قرابة 100 من المنفيين الكوبيين: فيما خد الباقون رهائن. وشكلت الحادثة 
إحراجًا رئيسًا لادارة كينيدي: ووجهت ضربة لهيبة أمريكا في العالم. 

بعد الغزو الفاشلء راجع كينيدي عملية صنع القرار الخاصة بالسياسة 
الخارجية؛ وأدخل خمسة تغييرات عليها؛ ما حولها بصورة جوهرية إلى 
واحدة من مقاربات التحقيق؛ فقد طلب ‏ أولًا- إلى الأشخاص أن يشاركوا 
في النقاش بوصفهم أشخاصًا (واسعي الاطلاع ومتشككين) ؛ بمعنى أنهم 
مفكرون نقديون بلا مصالح» وليسوا ممثلين لوزارات معينة. ثانيًا: عهد 
إلى روبرت كينيدي وثيودور سورينسين ممارسة الرقابة الفكرية؛ حيث كان 
يتوقع منهما متابعة أي نقطة خلاف. بالإضافة إلى كشف نقاط الضعف 
والافتراضات غير الممحصة. ثالكًا: طلب من فرق العمل التخلي عن أحكام 
البروتوكول» والتخلص من جداول العمل الرسمية؛ وتقديم التحية للرتب. 
رابعًا: كان يتوقع من المشاركين أن ينقسموا في بعض الأحيان إلى مجموعات 
فرعية لتطوير نطاق واسع من الخيارات. وأخيرًا؛ قرر الرئيس كينيدي أن 
ينأى بنفسه عن بعض الاجتماعات المبكرة لفريق العمل؛ وذلك لتجنب التأثير 
في المشاركين الآخرين؛ ما يؤدي إلى انحراف النقاش عن مهمته. 

لقد استخدم نموذج التحقيقء وكان له مردود كبير عندما علم الرئيس 
كينيدي في شهر أكتوبر عام 1962م بأن الاتحاد السوفييتي قد نصب صواريخ 
نووية على الأرض الكوبية: وذلك بالرغم من التأكيدات المتكررة للسفير 
السوفييتي بأن مثل ذلك لن يحدث. استدعى كينيدي مباشرة فريق عمل عالي 
المستوى ضم العديد من الأشخاص الذين كانوا مسؤولين عن غزو خليج 
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الخنازير» وطلب منهم أن يقترحوا ردًّاء وكانت المجموعة تجتمع ليلا ونهارًا 
مدة أسبوعين. وفي غالب الأحيان كانت ده إضافيين للانضمام 
إليها في مداولاتها لتوسيع منظورها. في بعض الأحيان. ولتشجيع التدفق 
الحر للأفكارء وكانت تجتمع من غير الرئيس. لقد قام روبرت كينيدي بمهمته 
الجديدة بعناية. موجهًا النقد للخيارات على نحو متكرّر ومشجعًا المجموعة 
على تطوير بدائل إضافية. وحث المجموعة بصورة خاصة على تخطي الخيار 
البسيط المتمثل في توجيه ضربة جوية عسكرية أو إيقافها. 

في نهاية الأمر طوّرت المجموعات الفرعية موقفين: أحدهما يفضل فرض 
حصار. والثاني يفضل توجيه ضربة جوية. لقد جمعت هذه المجموعات 
معلومات من نطاق واسع من المصادرء وشاهدت وحللت الصور الاستخباراتية 
نفسهاء وفحصت بعناية فائقة الافتراضات التي يقوم عليها الموقف. مثل 
ما إذا كانت القيادة الجوية التكتيكية قادرة فعلا على تدمير الصواريخ 
السوفييتية جميعها بضربة جوية فائقة الدقة. وتبادلت المجموعات الفرعية 
الأوراق الخاصة بمواقفهاء ونقدت كل منها مقترحات المجموعة الأخرى. 
وانضمت معًا لمناقشة البدائل: وقدمت البديلين إلى كينيدي» وتركت له 
الفرصة للقيام بالاختيار النهائي. وتمثلت النتيجة في رد فعل صمم بعنايةء 
أدى إلى فرض حصار ناجح وإلى نهاية سلمية للأزمة. 


الاعتبار 

عندما بنذ القرار ويصرف النظر عن البدائل؛ يضطر بعض 
الأشخاص إلى التخلي عن الحلول التي كانوا يفضلونهاء وفي بعض 
الأحيانء يقاوم الأشخاص الذين هزموا النتيجة وفي أحيان أخرى 
يُظهرون قبولا على مضض. ما سبب الخلاف؟ العامل الحاسم يكمن 
على ما يبدوفي مفهوم النزاهة؛ ما يدعوه الأكاديميون (العدالة 
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الإجرائية). الحقيقة أن القائد يتخذ القرار النهائي» غير أن الأشخاص 
المشاركين في العملية يجب عليهم أن يعتقدوا أن وجهات نظرهم 
د اص الحم ولاه رأ عم اوه الحقوقيةتعلى الاير 
في القرار النهائي. لقد وجد الباحثون أنه إذا ما اعتقد المشاركون 
أن العملية كانت نزيهة؛ فإنهم سيكونون أكثر رغبة في إلزام أنفسهم 
بالقرار المتخذ. حتى وإن لم تكن وجهات نظرهم قد أخذ بها. (للبحث 
المستفيض حول هذه الظاهرة:؛ راجع مقال دبليو. شان كيم و رينيه 
موبورن (العملية النزيهة: ادارة اقتصاد المعلومات): هارفارد بيزنس 
ريفيو يوليو-أغسطس 1997م) . 


العديد من المديرين يساوون بين النزاهة والصوت؛ وذلك 
بإعطاء كل شخص الفرصة ليعبر عن وجهة نظره أو وجهة نظرها؛ 
فهم يحاورون الجميع بإصرار حول الطاولةء ويستوعبون ما يدلي به كل 
من الحضورء غير أن الصوت لا يعادل من حيث الأهمية الاعتبار. وهو 
اعتقاد الأشخاص بأن القائد قد أنصت مليًا إليهم في أثناء النقاش, 
وأنه قيّم وجهات نظرهم بدقة قبل التوصل إلى القرار. يصف أندي 
جروف رئيس شركة إنتل في كتابه الصادر في عام 1999م» والمعنون 
بالمصابون بجنون الارتياب فقط هم الذين يبقون على فيد الحياة 
كيف يشرح التميز إلى مديريه في المستوى المتوسط: «يجب أن يكون 
معياركم في الانخراط (في النقاش) أنه يُستمّع إليكم وتَمَهُمون... 
لا تستطيع الأطراف جميعها أن تهيمن على النقاش. غير أن للآراء 
جميعها قيمة في تشكيل الجواب الصحيح». 
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في حقيقة الأمرء إن عدم إعطاء الاعتبار للصوت هو أمر مدمر في 
ققاتب الأمناوة اتسيزقق الصففة و ا ےا بن لابين ارا فا و دما 
يحين وقت تنفيذ القرارء يميل الأشخاص إلى التباطؤإذا ما لمسوا 
أن عملية صنع القرار كانت زائفة؛ تمرين بحركات تستهدف إضفاء 
الشرعية على الحل الذي يفضله القائد: ويبدو أن ذلك كان صحيحًا 
بالنسبة إلى الاندماج بين شركتي ديملر و كرايزلر. كان رئيس ديملر 
التنفيذيء يورجن شريمبء قد طلب تحليلا معمقًا وتقييمًا للشركات 
المحتملة للاندماج معهاء غير أنه كان قد استقر رأيه منذ مدة طويلة 
على كرايزلرء وعندما أخبره المستشارون بأنه من غير المحتمل أن 
تؤدي إستراتيجيته إلى تحسين حقوق المساهمين: رفض البيانات 
ومضى قدمًا في خططه. قد يكون شريمب قد حصل على وجهات نظر 
من العديد من الأطرافء غير أنه من الواضح أنه فشل في إعطائها 
كثيرًا من الوزن. 

إن بإمكان القادة أن يظهروا الاعتبارفي مراحل عملية صنع 
القرار جميعهاء وهم يحتاجون في بداية الأمر إلى الانفتاح على أفكار 
جديدة. واظهار الاستعداد للقبول بوجهات نظر تختلف عن وجهات 
نظرهم» وعلى وجه خاص يجب عليهم تجنب القول بأن عقولهم تَعُمّل 
على الدوام» ويتعيّن عليهم تجنب الكشف عن الأشياء التي يفضلونها 
في مراحل العملية ا أويجب عليهم التصريح بصورة واضحة 
بأ أي آراء مبدئية تبقى مؤقتة وخاضعة للتغييرء أو أنه بإمكانهم النآي 
بأنفسهم عن أي مد اولات. 
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في أثناء النقاش يتعيّن على القادة الحرص على إظهار أنهم 
ينصتون بكل انتباه. كيف؟ عن طريق توجيه الأسئلة» والحصول على 
تفسيرات أعمق, وتكرار التعليقات التي يسمعهاء والتواصل البصري 
والتحلي بالصبر عندما يفصح المشاركون عن مواقفهم. إن أخذ 
الملاحظات يشكل إشارة قوية في هذا الشأن؛ لأنها تظهر أن القائد 
يبذل جهدًا حقيقيًا لالتقاط أفكار المشاركين وفهمها وتقييمها. 


وعندما يتم الاختيار النهائي. يجب على القادة أن يشرحوا وجهة 
نظرهم المنطقية؛ وعليهم أن يصفوا المسوغ الذي كان وراء قرارهم. 
وتفصيل المعايير التي استخدموها لاختيار مسارهم في العمل؛ وربما 
الأمم من ذلكء أنهم يحتاجون إلى توضيح إلى أي مدى أشرت آراء 
المشاركين في القرار النهائيء أو تبيان لماذا اختاروا أن يختلفوا مع 
وجهات النظر تلك. 
الإغلاق 

العلم بوقت إنهاء المناقشات هو أمر خادع؛ فغالبًا ما تتهافت 
هيئات صناعة القرار على إغلاق النقاش أو تتباطأ من غير تحديد 
موعد للإغلاق؛ حيث تتخذ القرارات في وقت متأخر جدًا. إن اتخاذ 
قرار مبكر جدًا بالإغلاق يحمل النتائج المدمرة نفسها كتأخير القرار 
كثيرًاء ويمكن عادة إرجاع المشكلة في الحالتين إلى مواقف دفاع غير 
مسيطر عليها. 
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اتخاذ قرار مبكر جدا 

في بعض الأحيان: تأخذ رغبة الناس في أن يُعَدَّوا لاعبين في 
الفريق أولوية على رغبتهم في الانخراط في التفكير النقدي والتحليل 
العميق؛ ولهذا فإن المجموعة تقبل بالخيار الأول الأقل منطقا. إن 
أسلوب التفكير هذا الذي يعرف شعبيًا ب (التفكير الجمعي). يسود 
بحضور المدافعين الأقوياء. خاصة في الفرق الجديدة التي لا يزال 
أعضاؤها يتعلمون القواعد والذين قد لا يرغبون في الظهور بصورة 
منشقين. إن خطورة التفكير الجمعي لا تكمن فقط في أنها تقمع 
النطاق الكامل للخيارات. ولكن في أن الاعتراضات غير المعلنة ستبرز 
إلى السطح في لحظات حرجة أيضًا؛ عندما يكون العمل التعاوني 
المتعاضد ضروريًا للتنفين. قائد أحد الأقسام الكبيرة في شركة تجزئة 
تنمو بسرعة تعرف ذلك في ظروف صعبة؛ ورغب في العمل مع مجموعة 
فرعية صغيرة من فريق يضم كبار مساعديه لإيجاد خيارات» وتقييم 
البدائلء وتطوير خطة للعمل؛ وبعد ذلك تقديم المقترح إلى الفريق 
عامة» من أجل المصادقة عليه. عند تلك النقطة؛ قد يشعر مديروه أن 
المقترح قُدّمَ إليهم بوصفه أمرًا واقعًاء وآنهم سيترددون في الإعراب 
عن مخاوفهم» وقد وصف أحدهم هذا الوضع بالقول: «لأن الاجتماع 
هوالمكان الخطأ للاعتراضصء فإننا لا ذ: مو القركة مجموعة 


موحدة» وبدلا من ذلك:؛ قد يعيدون فتح النقاش فى أثقاء تتفيد الأمر 
الذي سيؤخر مبادرات مهمة لشهور عدة. 
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يحتاج القادة إلى تعلم كيفية تعرف التذمر الكامن» بوصفه خطا 
دفاعمًا أول :قنك التفكير الجمعي؛ مع إعطاء اهتمام خاص للغة الجسد: 
الحواجب المقطبة: والأيدي المكتوفةء والجلسة التي تنم عن التحدي؛ 
حيث يقترب الساقان والذراعان من الجسد. من أجل إرجاع الأشخاص 
الساخطين إلى النقاش» ربما يكون من الأفضل أن تدعو إلى وقت 
استراحة. والتحدث مع المعارضين فردًا فردًاء وتشجيعهم على البوح 
موتورز آلفريد سلون بتبنيه هذه المقاربة؛ التي ضمنها خطابه الآتي: 
من أجل أن نعطي لأنفسنا وقنّا لتطوير خلاف. وربما اكتساب مزيد من 

توجد طريقة أخرى لتفادي الإغلاق المبكر تتمثل في جمع آراء 
الأقلية. اما بقواعد السلوك أو بقواعد واضحة. تساعد وجهات نظر 
الأقلية على توسيع النقاش وتعميقه؛ توسع من تفكير المجموعات. حتى 
وإن كانت لا تَتَبنَّى بكاملهاء ولهذا السبب يحاول أندي جروف عادة 
الحصول على إسهامات تعينه في هذا الصدد من أشخاص لهم طابع 
شخصية ( كاساندرا)ء والمعروفون بطرح أسئلة صعبةء وتصورات 
جديدة عن الأخطار التي تنطوي عليها السياسات المقترحة. 
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اتخاذ قراو متا خر جد 

هنا أيضًاء يشكل الدفاع غير المنضبط في كثير من الأحيان 
مصدر إشكالات. وفي مثل هذا الوضع يتخذ صورتين» وفي بعض 
الأحيان: يواجه الفريق مأزقًا: كأن ترفض المجموعات المتحاربة 
الاستسلام: وتردد مواقفها مرة بعد الأخرى» وفي غياب آلية لكسر 
الجمود, يتحول النقاش إلى سلسلة من التعقيدات لا نهاية لهاء وضي 
أحيان أخرى» يتراجع الأشخاص عن مواقفهم ليضمنوا إسهامًا متوازنًا. 
وفي معرض النضال من أجل النزاهةء يصر أعضاء الفريق على 
الاستماع إلى كل رأيء وحل كل معضلة قبل إنهاء النقاش. إن المطالبة 
باليقين على هذا التحو -الضغط من أجل محاججات كاملة مدعومة 
ببيانات لا يمكن التشكيك فيها- يمثل الصورة التي يتميز به الموقف 
الدفاعي. ومرة أخرى. تكون النتيجة سلسلة لا نهاية لها من التعقيدات, 
وتنطوي على تكرار البدائل نفسهاء والاعتراضات. والمطالبات بمزيد 
من المعلومات. يستطيع أي عضوفي الفريق تعطيل النقاش عن طريق 
الإعراب عن الشكوك» وفي هذه الأثناء. قد تتطلب الضغوط التنافسية 
رد فعل مباشرًاء أو قد يكون المشاركون قد توقفوا عن إبداء الاهتمام 
باس سدةامد سات ناء دسي الا 

عند هذه النقطة» تجيء مهمة القائد (لإنهاء النقاش 
والتصويت) . كان جيمي هوتون الذي شغل منصب رئيس شركة كورنينغ 
لعدةاظويلة قل گر ترآ مارا لوصف هذا الدور؛ ققد تح رهن 
ارتداء قبعتين عندما يعمل مع الفريق الذي يضم كبار مساعديه: كان 
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يرتدي قبعة رعاة البقرفي حركة رمزية عندما كان يريد أن يناقش 
أعضاء الفريق بوصفه واحدًا منهم: وكان يضع على رأسه قبعة سوداء 
مستديرة» بوصفه رئيسًا تنفيذيًاء وعندما كان يريد أن ينهي النقاش 
ويعلن القرار. كان في الدور الأول يسمح بإبداء الاعتراضات واستمرار 
النقاش» أما في الدور الثاني فكان يشير إلى انتهاء النقاش. 

الرسالة التي يراد إيصالها هنا هي أن القادة وفرقهم بحاجة إلى 
أن يشعروا براحة أكثر إزاء الغموضء وأن يكون لديهم الاستعد اد لاتخاذ 
قرارات سريعة في غياب البيانات أو الدعم الكاملين والصريحين. 
لقد كان ستانلي تيل: عميد كلية الأعمال في جامعة هارفارد» مولعًا 
بإخبار طلبته: «إن فن الإدارة هوفن صناعة التعميمات ذات المغزى 


الاختبار الحقيقي 

لسوء الطالع» من الصعب جدًا تقييم صناعة القرارات الممتازة 
إبان تنفيذ العملية. النتائج الناجحة؛ أي القرارت ذات الجودة العالية 
التي تُصنّع في وقت مناسب. ومذ بصورة فاعلة؛ أي يمكن تنفيذها 
فقط بعد أن تصبح حقيقة. ولكن إلى حين ظهور النتيجة:؛ فإنه في 
العادة يكون الوقت متأخرًا جدًا للقيام بإجراءات تصحيحية. هل توجد 
طريقة للعلم في وقت أبكر من ذلك إذا ما كنت تسير في الطريق 
الصحيح؟ 
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ان الخدعة.ء في اعتقادناء تكمن في التقييم الدوري لعملية صنع 
القتراز: حتی وإن گان التتفيذ الايزال مستمرًا.لقن ضحت لدى 
الأكاديميين الآن دلائل مهمة توضح بأنه توجد مجموعة صغيرة من 
سمات العملية المرتبطة بصورة وثيقة بالنتائج الباهرة» في الوقت 
الذي لا تشكل فيه هذه السمات ضمانًا بالنجاح. إلا أن وجودها معًا 


يحسن بصورة كبيرة احتمالات اتخاذك قرارًا جيدًا. 


البدائل المتعددة 

عندما تبحث المجموعات في بدائل عدة» فإنها تتخرط في 
تحليلات أكثر عمقًاء وتتجنب عادة الاستقرار بسرعة على الإجابات 
الأسهل والأكثر وضوحًا. إن هذه الأساليب التي تعتمد على سبب واحد 
مثل مقاربة النقطة والنقطة المضادة» والتي تتطلب من المجموعات 
طرح احتمالين على الأقل؛ تكون عادة مرتبطة بصناعة قرارات عالية 
المستوى. وفي العادةء تنب متابعة عدد الخيارات التي تبث ما إذا 
لقت قو قن الس بك وعدن عارك جوت ب ماع اعد 
وإن خيارات (موافق-غير موافق- موافق) تنطوي على بديل واحد ولا 


وضع الافتراضات على المحك 

تنة الجقاكةق ) ا لے تھ لك الح حر مع نقف و نلآا 
7 يسم / ثق) إلى فتين لتي جربت بدفة؛. وتلك التي 
اكدت وافترضت فقط. إن مجموعات صنع القرار الفاعلة لا تخلط بين 
الفئتتينء وهي تحجم أحيانًا عن مناقشتهاء وتحاول تأكيد افتراضاتها 
عن طريق فحصها نقديّاء إذا وجدت المجموعة أن بعضها لا يزال 


151 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


بحاجة إلى أدلة صلبةء فإنها قد تختار المضي قدمًاء غير أنها على 
الأقل تكون على علم بأنها تخاطر في الدخول إلى منطقة غير مؤكدة. 
وبديلا من ذلك» فإن المجموعة قد تقوم بتكليف (هيئات مراقبة 
فكرية)؛ وتوكل إليها مهمة تفحص العملية بحا عن افتراضات غير 
منضبطة؛ وتحديها مباشرة. 
معايير محددة جيدًا 

من غير تحديد أهداف صلبة وواضحة؛ من السهل الوقوع في 
مصيدة مقارنة التفاح بالبرتقال» ويصبح من الصعب الحكم على 
وجهات النظر المتعارضة؛ حيث يستخدم المدافعون تلك المقاييس 
(صافي الدخلء والعائد على رأمس المال؛ والوجود في السوق. وحصة 
العقل» وهكذا) التي تدعم بديلهم المفضلء ويصبح التفكير الغامض,. 
والتأخيرات الطويلة هي الأكثر احتمالا. 

من حل قطني المشكلة» ع على القريق أن تحدد الأهداف 
بوضوح» ويراجعها على نحومتكرر في أثناء عملية صناعة القرارء 
ويمكن أن تكون هذه الأهداف معقدة ومتعددة الأوجه. كما ونوعًاء 
ولكن بصرف النظر عن الشكل الذي تتخذه» فيجب أن تعطي لها 
الأولوية القصوى. لقد أوضحت الدراسات المتعلقة بقرارات الاندماج 
أنه بوصول العملية إلى نهايتهاء حيث يبدأ المديرون الشعور بضغط 
المواعيد النهائية والاهتمام بالإغلاق؛ فإنهم غالبًا ما يلجؤون إلى 
التنازل: أوإجراء تعديل على المعايير التي وضعوها أصلا للحكم على 
وجاعة اتحصيفقة, 
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الانشقاق والنقاش 

لقد حاجج الفيلسوف الأسكتلندي الكبير ديفيد هيوم على نحو 
مقنع بشأن جدارة النقاش حين قال: «إن الحقيقة تخرج من الجدال 
بين الأصدقاء».:توجد طريقتان لقيامس صحة النقاش: نوعية الأسئلة 
التي تطرّح: ومستوى الإنصات. 

بعض الأسئلة تفتح الباب للنقاش على مصراعيه؛ فيما تضيّق أخرى 
هذا النقاش.:وتضع حذدًا للمداؤلاث:والأسئلة النظرية العضادة تشعل 
عادة نقاشا صحيًا. يشير أحد المديرين الذين عملوا مع الرئيس التنفيذي 
السابق لشركة أمريكان إكسبرس هارفي جولوب إلى وقت التزمت فيه 
الشركة بتخفيض رسوم البطاقات الاثتمانية؛ وبصورة غير متوقعة اقترح 
جولوب زيادة الرسوم بدلامق تلك يقون تسيو اعت اتدعاة 
يقصدها بصورة جادة؛ لكنه بالتأكيد علمنا كيف نفكر بشأن الرسوم». 


بالإضافة إلى أن مستوى الإنصات يشكل مؤشرًا لا يقل أهمية على 
صحة عملية صنع القرار. إن الإنصات الرديء يؤدي إلى تحليل خطأ. 
وتجاذبات شخصية. وإذا كان المشاركون يقاطعون بعضهم بصورة 
عاديةء وتتراكم الردود الداحضة قبل استيعاب التعليقات السابقةء فإن 
ذلك يؤدي إلى بروز نزاعات خاضعة للتأثير؛ ويصبح النقاش المتحضر 
بسرعة مستحيلًا. علاوة على أن الزمالة والانسجام بين المجموعات 
تختفي عادة في غياب إنصات فاعل. 
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النزاهة المنشودة 

إن مقياس الوقت الحقيقي للنزاهة المنشودة يكمن في مستوى 
المشاركة الذي يُحافَظ عليه بعد الوصول إلى نقطة وسطية رئيسة أو 
معلم مهم. في غالب الأحيان: يعد الانخفاض في المشاركة بمثابة 
إنذار مبكر لوجود مشكلات في التنفيذ. حيث يظهر بعض أعضاء 
الفريق عدم رضاهم من خلال التصويت بالأقدام. 

في حقيقة الأمرء الحفاط على انخراط الأشخاص في العملية 
ربما يشكل -في نهاية المطاف- العامل الأكثر حسمًا في صنع القرار؛ 
صنعه بصورة فاعلة» إنه العمل الذي يحتل المركز بالنسبة إلى القيادة. 
ويجمع بصورة فريدة المواهب المتعددة للقائد. فهو يتطلب الجلد من 
أجل تشجيع النزاع في وقت يُقبّل فيه بالغموض؛ ويتطلب الحكمة لمعرفة 
الوقت الذي يعلق فيه النقاش. ويتطلب الصبر لمساعدة الآخرين على 
تفهم الأسباب الكامنة وراء اختيارك» وأخيرًا وليس آخرّاء يتطلب 
العبقرية اللازمة لإحداث التوازن؛ أي المقدرة على استيعاب الاختلاف 
الذي قد يميز المناقشات المبكرة والوحدة اللازمة لتنفيذ فاعل. فهم 
قورش الكبير. مؤسسس الإمبراطورية الفارسية وأحد مشاهير القادة 
العسكريينء الجوهرالحقيقي للقيادة في القرن السادس قبل الميلاد: 
وذلك عندما عزا نجاحه الى «تعدد المشورة ووحدة القيادة». 


نشرت لأول مرة في أغسطس 2001م. 


* * ته 
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ما مدى وضوح أدوار القرارات 4 تعزيز الأداء المؤسسي؟ 


بول روجرز و مارسيا بلينكو 


القرارات هي بمثابة العملة الشرعية لعالم الأعمال. إن أي نجاح 
کن کد چ . ةا ع بام 8 5 
اواي تعثر, او اي فرصة تقتدص او تضيع. هي نتيجة قرار اتخذه شخص 
ما أوشفل في اتخاذه: فى العديد من المؤسسات,. وتُحتجّر القرارات 
على نحو روتيني في المؤسسات كفكة العملة:؛ لكن الأمر الذي نحن 
بصدده هو أهم من الفكة. بطبيعة الحال؛ انه أداء المؤسسة بصورة 
مدى ذكاء إستراتيجيتك. إذا لم تستطع اتخاذ القرارات الصحيحة 

فى الحقيقة» إن اتخاذ القرارات الجيدة ويسرعة يمثل السمة 
المميزة للمؤسسات ذات الأداء الفائق: وعندما قمنا بمسح شمل 
مديرين في 350 شركة عالمية بشأن فاعليتهم التنظيمية:؛ أفاد 15 
بالمئة فقط أن مؤسساتهم تفوق منافساتها في ميدان الأعمال. إن 
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ما يميز هذه المؤسسات هو الجودة والسرعة وتنفيذ صناعة القرار. 
تتمتع أكشر المؤسسات فاعلية بأداء عال في ما يتعلق بالقرارات 
الإستراتيجية؛أي أسواق تدخل أو تغادر: وأي شركات تشتري أو تبيع: 
وأين توجه رأس مالها ومواهبهاء غير أنها تتألق بحق عندما يأتي الأمر 
إلى الممليات التشفيلية الجاسمةالتى #طلب الافماق والسرعة كيف 
توجه ابتكارات المنتجات؟ ما أفضل طريقة لطرح الماركات التجارية؟ 


على أنه حتى في الشركات التي تتمتع بالاحترام بفضل حسمهاء 
فإنه يمكن أن يوجد غموض حول من سيكون مسؤولا عن قرار معين: 
ونتيجة لذلك فإن عملية صنع القرار برمتها قد تتعثرء ويكون ذلك عادة 
في واحد من أربعة مآزق: الاعتبارات العالمية في مواجهة المحليةء 
والمركز في مواجهة وحدة الأعمال» ووظيفة في مواجهة وظيفة, 
والشركاء الداخليون في مواجهة الشركاء الخارجيين. 

أول عنق زجاجة تتمثل في الاعتبارات العالمية مقابل المحلية, 
وهي تنشأ تقريبًا في كل عملية؛ وفي كل وظيفة تجارية رئيسة. في كثير 
من الأحيان: تتعرض القرارات الخاصة بتصميم الماركات التجارية, 
وتطوير المنتجات لكمين هناء وذلك عندما تتصارع الشركات حول 
حجم السلطة الذي يجب منحه للشركات المحلية في تصميم المنتجات 
المخصصة لأسواقهاء ويمثل التسويق قضية تقليدية في المواجهة بين 
الاعتبارات العالمية والمحلية؛ هل يجب منح الأسواق المحلية السلطة 
في تقرير السياسات التسعيرية والإعلانية؟ 
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عنق الزجاجة الثاني» هو المواجهة بين المركز ووحدة الأعمال 
في صناعة القرارء قد يؤثر في العلاقة بين الشركات الأم وفروعهاء 
وتقف وحدات الأعمال في خط المواجهة قريبًا من العملاء؛ المركز 
يتمتع برؤية الصورة الكبرى» ويحدد الأهداف العريضة» ويتأكد من 
كيز لومس عر الريسية ابوب اوی عطتسي القراية هل 

يتعيّن أن يعتمد استثمار رأسمالي كبيرء على موافقة وحدة الأعمال التي 
ستمتلكه مثلاء أم يجب أن تكون الكلمة الفصل لمقر الشركة الرئيس؟ 

أما مسألة الوظيفة في مواجهة الوظيفة في عملية صنع القرار 
فربما تمثل المأزق الأكثر شيوعًا؛ فعلى سبيل المثالء تواجه كل شركة 
صناعية مهمة الموازنة بين تطوير المنتج وتسويقه في أثناء تصميم 
منتج جديد. عاو ومو ان اا ا و 
الوظائف غالبا ما تنتهي إلى حلول وسط غير فاعلةء حيث توجد حاجة 
في كثير من الأحيان إلى مراجعتها؛ لأن الأشخاص ذوي الاختصاص 
لم يشركوا في البداية. 

مأزق صناعة القرار الرابع هو الشركاء الداخليون في مواجهة 
الشركاء الخارجيين: فقد أصبح مألوفًا منذ بروز ظواهر الاستعانة 
بمصادر خارجية: بوصفه خط دفاع أول ضد التفكير الجمعي. 
والمشاريع المشتركة؛ والأحلاف الإستراتيجية: ومنح حقوق الامتياز. 
في ظل مثل هذه الترتيبات. يجب أن تكون الشركات واضحة تمامًا 
بشأن أي القرارات التي يملكها الشركاء الخارجيون (تتعلق عادة 


ية الاسهراهجية) رزاع الق ر ازاج اة ناس يراد دا 
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(القرارات التي تتعلق بالإستراتيجية نفسها). في حالة الاستعانة 


بمصادر خارجية -على سبيل المثال- افترض مسوقو الملابس 


والأحذية التي تحمل ماركات تجارية أن الموردين الأجانب يمكن أن 
يكونوا مسؤولين عن اتخاذ القرارات التي تتعلق بأجور موظفي المصانع 
وظروف عملهم؛ لقد كان خطا كبيراء 
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القرارات هي بمثابة العملة الشرعية في عالم الأعمال. إن أي نجاح: أو أي 


8 


تعشرء أو أي فرصة تقتنّص أو تضيّع؛ تنبشق من قرار اتخذه شخص ما أو 
فشل في اتخاذه؛ غير أنه في العديد من الشركات؛ تتعطل القرارات على نحو 
روتيني داخل المؤسسات, الأمر الذي يضر بأداء الشركة برمتها. 

من المذنب؟ يوجد غموض حول من المسؤول وعن أي قرار هو مسؤول؛ ففي 
إحدى شركات صناعة السيارات حيث كان يوجد إخفاق في الالتزام بمراحل 
طرح طرز جديدة:؛ اعتقد كل من المسوقين ومطوري المنتجات بأنهم 
المسؤولون عن اتخاذ قرارات بشأن الميزات والألوان القياسية: فما النتيجة؟ 
نزاع حول من يمتلك القرار النهائي. ومراجعات لا نهاية لها للقرارات. وعدم 
الالتزام بمواعيد نهائية؛ ما أدى إلى خسارة مبيعات. 

كيف تُوضح عملية المسؤولية بشأن القرارات؟ أسند أدوارًا واضحة إلى 
القرارات التي تؤثر في أداء شركتك؛ مثلّا أي الأسواق ستدخل؟ أين توزع رأس 
المال؟ وكيف توجه الابتكارات الخاصة بالمنتج؟ استخدم مقاربة ( رابيد) 
(84210): من الذي يجب أن يقترح مسار عمل بشأن قرار رئيس؟ من الذي 
سيوافق على توصية قبل أن تمضي قدمًا؟ من الذي سيقوم بالأعمال اللازمة 
لتنفيذ القرار؟ من الذي يُحتاج إلى مُدخله (رأيه) لتحديد جدوى الاقتراح؟ 


من الذي يقرر؛ أي يحدد موعد إغلاق القرارء ويلزم المؤسسة بتنفيذه؟ 


من الذي يمتلك القرار النهائي؟ 


عندما توضح أدوار القرار. فإنك تقوم بتقرير الاختيارات الصحيحة بصورة 


التخلص من المآزق 

تكمن أهم خطوة نحوإزالة المآزق عن طريق عملية صنع القرار 
في إناطة أدوار ومسؤوليات واضحة؛ صانعو القرار الجيدون يعرفون 
أي قرارات تهم الأداء بصورة حقيقية؛ فهم يفكرون بعمق إزاء من 
الذي يجب أن يصيغ توصية بالسير في طريق معين: ومن الذي يجب 
أن يعطي الموافقةء ومن الذي يمتلك المدخلات» ومن الذي تقع عليه 
المسؤولية النهائية في صنع القرار» ومن الذي سيكون مسؤولا عن 
استمرارية التنفيذ؛ إنهم يقومون بالعملية على نحو روتينيء والنتيجة: 
تنسيق أفضلء وأوقات أسرع في الاستجابة. 

لقد صاغت الشركات عددًا من الأساليب لتوضيح مهمة 
القرارات واناطة المسؤوليات» وقد استخدمنا مقاربة تدعى ( رابيد ) 
05االتي طؤرت عبر السنين» ومن أجل مساعدة مئات الشركات 
في تطوير إرشادات واضحة بشأن صناعة القرارات» وهي بطبيعة 
الحال ليست ترياقًا (إذ إن أي متخن قرار ينقصه الحسم -على 
سبيل المثال- يستطيع أن يدمر أي نظام جيد)ء غير أنها تشكل بداية 
مهمة. إن أحرف هذه المقاربة تمثل الأدوار الرئيسة في أي عملية صنع 
قرارء وإن كان لا يُقام بهذه الأدوار بهذا الترتيب: التوصية؛ والموافقة, 


159 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


تمهيدي في صناعة القرار). 

إن الأشخاص الذين يوصون بمسار عمل معين مسؤولون عن 
صياغة اقتراح أو تقديم تك اقل وهم يحتاجون الى بيانات وتحليلات 
لدعم توصياتهم, وكذلك إلى فهم عام حول ما المنطقي. والعملي» 
واقاعن. 


أما الأشخاص الذين يعطون الموافقة على التوصيات فهم الذين 
يتعيّن عليهم أن يوقعوا عليه ا قبل أن تمضي قدمًاء وإذا ما نقضوا 
الاقتراح» فإنه يتعيّن عليهم أن يعملوا مع الجهة الموصية للتوصل إلى 
بديل أو رفع القضية إلى الشخص المنوط به اتخاذ القرار النهائي. 
ومن أجل أن تستمر عملية صنع القرار بصورة سلسة: يجب أن يكون 
حق النقض في يد فئة قليلة من الأشخاصء ويمكن أن يكون هؤلاء 
الأشخاص مسؤولين عن الالتزام القانوني أو التنظيميء أو يكونوا 
رؤساء وحدات تتأثر عملياتها بالقرار إلى حد كبير. 


الأشخاص الذين لديهم مسؤولية عن المدخلات تجري 
استشارتهم بشأن التوصيات» وترتكز مهمتهم على توفير الحقائق ذات 
العلاقة والتي تشكل القاعدة التي تبنى عليها أي قرارات جيدة: إلى 
أي مدى يبدو الاقتراح عمليًا؟ هل تستطيع الجهة الصانعة التأقلم مع 
التفير في التصميم؟ إذا توافرت وجهات نظر مخالفة أو متباينةء فمن 
الأهمية بمكان ضم هؤلاء الأشخاص إلى الطاولة في الوقت المناسب. 
إن الجهة الموصية ليست تحت أي التزام للتصرف بالمدخل الذي 
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تتسلمه» ولكن يتوقع منها أن تأخذه في اللحسماق خاضة لأن الأشخاضن 
الذين يتقدمون بهذا المدخل هم بصورة عامة من بين أولئك الذين 
سينفذون القرار. يشكل الإجماع هدفا قيّمّاء ولكن بوصفه أحد معايير 
صناعة القرار» فقد يشكل عائقًا للعمل أووصفة لحل وسط ينطوي على 
أقل ما يمكن من القواسم المشتركة. أما الهدف العملي الأفضل فيكمن 
في جعل كل شخص منخرط في العملية يوافق على القرار. 

في نهاية المطاف. يوجد شخص واحد يجب أن يقرر؛ فصانع 
القرارهو المصدر الوحيد للمسؤولية الذي يجب أن يحدد إغلاقا 
لصنع القرارء ويلزم المؤسسة بأن تنفذه» وحتى يكون قويا وفاعلاء 
يجب على الشخص المنوط به اتخاذ القرار النهائي أن يتمتع بمقدرة 
جيدة للحكم على قضايا الأعمال: وأن يكون ملمًا بالبدائل ذات العلاقة. 
وأن يكون متحيرًا للعملء وأن يتمتع بالدراية العميقة بالمؤسسة التي 
ستتولى تنفيذ القرار. 

تتعلق المرحلة النهائية في العملية بالأشخاص الذين سينفذون 
القرارء فهم يتأكدون من أن القرار يُنَفّدْ فورًا وعلى نحو فاعلء وحاسم, 
وفي كثير من الأحيان تجد قرارًا ينفذ بسرعة يلحق الهزيمة بقرار لامع 
ينقد ببطء؛ وعلى نحو سييٌ. 

يمكن استخدام مقاربة (رابيد) للمساعدة على إعادة النظر 
في الطريقة التي تعمل بها مؤسسة ماء أو تتعامل مع أحد المآزق التي 
تواجهها. تستخدم بعض الشركات هذه المقاربة للتعامل مع أرفع عشرة 
أوعشرين قرارًاء أو فقط للتعامل مع الرئيس التنفيذي وقراراته أو 
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قراراتها المياشرة: وتستخدم شركات أخرى هذه المقاربة في أقسام 
المؤسمة حميعها#منة أجل قحسي الخد مات العقدمة للسلام عق 
طريق توضيح الأدوار المتعلقة باتخاذ القرارفي الصف الأول؛ على 
سبيل المثال: عندما يجد أشخاص طريقة فاعلة لصنع القرارات 
فإنهم يوسعون دائرة انتشار المعلومة: فبعد أن استخدم كبار المديرين 
في مؤسسة تجارة تجزئة أمريكية مقاربة (رابيد ) للتعامل مع مجموعة 
شائكة من قرارات الشركات» أدخلوا مباشرة العملية إلى مؤسساتهم 
العاملة. 


ومن أجل تقييم العملية على أرض الواقع» دعونا ننظر إلى الكيفية 
التي تعاملت بها أربع شركات مع مآزقها التي تتعلق بصناعة القرار. 
الفكرة ممارسة 
أنموذج القرار باستخدام مقارية (رابيد) 
لكل قرار إستراتيجي» أسند الأدوار والمسؤوليات الآتية: 
الأشخاص الذين... مسؤوئون عن... 
يصوغون التوصية « تقديم اقتراح بشأن قرار رئيس» جمع 
المدخلات. توفير البيانات والتحليلات 
من أجل القيام باختيار معقول وفي الوقت 
البقاسيه: 
« إجراء مشاورات مع مقدمي المدخلات؛ 
الاستماع إلى وجهات نظرهم واستيعابهاء 
والفوز بدعمهم للقرار. 
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يوافقون « إجراء مفاوضات مع الجهات المقدمة 
للتوصيات لتعديل الاقتراح إذا ما كانت لديهم 
مخاوف بشأن الاقتراح الأصيل. 

٠‏ رفع القضايا التي لا حلول لها إلى صاحب 
القرار إذا لم يستطع الذين يوافقون ويقد مون 
التوصيات حل لهاتم 

ة اذاكاق تك ضبرووق»ممازسة حق القن 


ينفذون ٠‏ تنفيذ القرار عندما يُتخذ. 
٠‏ التأكد من أن القرار قد نفد مباشرة ويصورة 
فاعلة. 
يقدمون المدخلات « تزويد الجهات الموصية بالحقائق ذات 
العلاقة مما يلقي الضوء على جدوى الاقتراح 
ومكناسيئة الس 
يقررون « العمل بوصفه جهة مسؤولة وحيدة. 
« إغلاق المداولات حول القرار بحل المآزق التي 
تواجه عملية صنع القرار جميعها. 
« إلزام المؤسسة بتنفيذ القرار. 


عوائق الأدوار المتعلقة بالقرار 
عندما تُسند الأدوار المتعلقة بالقرار نقذ ما يأتي: 
ه تأكد من أن شخصًا واحدًا يمتلك (القرار النهائي) ؛ فإذا اعتقد شخصان 


أو أكثر أنهم باشتراكهم في قرار معين» فإن ذلك سيفضي إلى نزاع. 
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٠‏ توقع تكاثرًا في عدد الأشخاص (الموافقين)؛ فوجود عدد كبير من 
الاق اصن الية سمشكون حن التقكن من فاته شل الأشخاص النايخ 
قدموا التوصية. وإذا كان عدد الذين يجب عليهم أن يوافقوا كبيرًاء فإنك 
قد تكون أخفقت في دفع القرارات إلى أسفل بما فيه الكفاية في مؤسستك . 

تجنب إسناد مدخلات كثيرة؛ فعندما يقدم العديد من الأشحاضن مدخلات: 

فإن بعضهم على الأقل لن يقدم إسهامات ذات معنى. 

أنموذج (رابيد) في التطبيق العملي 

مثال: في سلسلة المتاجر الشاملة البريطانية جون لويس» أراد المشترون من 

الشركة أن يزيدوا من مبيعاتهم ويخفضوا من التعقيدات عن طريق تقديم 

نماذج أقل من طاحنات الملح والفلفل اليدوية. وطرحت الشركة مجموعة 
خط الإنتاج من غير إشراك موظفي المبيعات. وانخفضت المبيعات. ولدى 
زيارة المشترين للمتاجر وجدوا أن موظفي المبيعات (الذين لم يفهموا 
الإستراتيجيىة الكامنة وراء التوصيات) قد خفضوا مساحات الرفوف إلى 
اللات قراب التقفيص فى أصفاق المتحع: بدلا من الإبقاء على الساحات 

نفسهاء وتخزين المزيد من المنتجات. 

ومن أجل حل المشكلة منحت الشركة المشترين القرار النهائي في ما 

يتعلق بالمساحات التي ستشغلها أصناف المنتجات» وكان البائعون يتمتعون 

بالموافقة: وإذا لم يبد توزيع المساحات منطقيًا بالنسبة إليهم: فإنهم 
سيفرضون مفاوضات إضافيةء علاوة على أنهم كانوا يمتلكون التنفيذ» في 

عرض المنتجات في المتاجر. 

وعندما وُضّحت أدوار القرار. تجاوزت مبيعات طاحنات الملح والفلفل 


المستويات الأصيلة. 
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دليل تمهيدي لصناعة القرار 


إن صناعة القرار الجيدة تعتمد على إسناد أدوار واضحة ومحددة؛ ويبدو 
هذا بسيطا بما فيه الكفاية» غير أن العديد من الشركات تجتهد في اتخاذ 
القرارات؛ لأن كثيرًا من الأشخاص يشعرون بأنهم مسؤولون. أولا أحد منهم 
يشعر بذلك. توفر مقاربة (رابيد) وغيرها من الأدوات التي تستخدم في 
تحليل عملية صنع القرار» أساليب لفرق الإدارة العليا لإسناد الأدوار وإشراك 
الأشحاص ذوي الفلاقة: ويتمكل الماح لذلك فى توضيح من الذي يمثلك 
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مدخلاء ومن الذي يحق له أن يقررء ومن الذي ينفذ القرار. 

إن أحرف (رابيد) الخمسة (باللغة الإنجليزية) هي الأحرف الأولى من 
خمسة أدوار حاسمة في صناعة القرار: التوصية, والموافقة, والتنفيذ» 
والمدخلء والقرار. كما سترىء لا يُقامُ بالأدوار بهذا الترتيب نفسه تمامًا؛ إذ 
أعطينا لأنفسنا بعض الحرية من أجل تصميم اختصار مفيد. 

التوصية 

الأشخاص الذين يقومون بهذا الدور مسؤولون عن صياغة اقتراح» وتجميع 
المدخلات؛ وتوفير البيانات والتحليل الصحيحين من أجل اتخاذ قرار معقول 
في وقت مناسب. وفي سياق تطوير الاقتراح» يتشاور الأشخاص المنوط بهم 
صياغة التوصيات مع الأشخاص الذين يوفرون المدخلات» ليس فقط من 
أجل سماع آرائهم واستيعابهاء ولكن أيضًا من أجل بناء التزام في نطاق 
العملية؛ يجب أن يتمتع الأشخاص الذين يقدمون التوصيات بالمهارات 
التحليلية: والفهم العام» والذكاء التنظيمي. 

الموافقة 

يتمتع الأفراد الذين يقومون بهذا الدور بالقدرة على نقض- بنعم أو لا 
التوصيات. إن ممارسة حق النقض من شأنه إثارة نقاش بينهم وبين الذين 


يصيغون التوصيات. الأمر الذي يجب أن يؤدي إلى تعديل الاقتراح» وإذا كان 
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هذا الأمر يستلزم وقنّا طويلا؛ أو إذا لم يتمكن الطرفان ببساطة من الاتفاق. 
فباستطاعتهما رفع القضية إلى الشخص الذي في يده القرار النهائي. 
المدخالات 

تجري استشارة هؤلاء الأشخاص بشأن القرارء ونظرًا إلى أن الأشخاص الذين 
يوفرون المدخلات ينخرطون عادة في التنفيذ. فإن لدى صائغي التوصيات 
مصلحة في أخذ نصائحهم على محمل الجد. لا يوجد مدخل ملزم» ولكن 
جب الأودؤسى هذا أهبيت واكم تشه الأ حامى الما ون ووو 
فمن المحتمل جدًا أن يتعثر القرار في أثناء التنفيذ. 

اتحاذ القزار 

يعد الشخص الذي بيده القرار النهائي صانعٌَ القراررسميًا؛ فهو أوهي يكون 
مسؤولًا في نهاية المطاف عن القرار سواء أجيدًا كان أم سيفًاء ولديه السلطة 
النهائية لحل أي مشكلة في عملية صنع القرارء وإلزام المؤسسة بتنفيذه. 
التتفية 

عندما يُنّخد القرار. فإن شخصًا أو مجموعة أشخاص سيكونون مسؤولين عن 
تنفيذه» وفي بعض الحالات. يكون الأشخاص المسؤولون عن تنفيذ القرار هم 
الأشخاص أنفسهم الذين أوصوا به. 

إن كتابة الأدوار وإسناد المسؤوليات هي خطوات ضرورية: غير أن صناعة 
القرار الجيد تتطلب أيضًا عملية صحيحة: ووجود عدد كبير من القواعد من 
شأنه أن يتسبب في انهيار العملية تحت وطأة ثقلهاء فأكثر العمليات فاعلية 
تلك التي تحكمها تفصيلات دقيقة: ولكنها بسيطة بما فيه الكفاية بحيث 
تعدل إذا تطلب الأمر: 

عندما يوجد تباطؤفي العمليةء فإن المشكلة تعود غالبًا إلى واحدة من ثلاث 
بؤر اختلال؛ هي: أولاء وجود قصور في الوضوح بشأن من يمتلك القرار 
النهائي؛ فإذا ظن أكثر من شخص واحد أنه يمتلك القول الفصل بشأن 
قرار معين: فإن ذلك القرار سيكون موضع نزاع؛ وعكس ذلك سيكون مدمرًا 
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بالدرجة نفسهاء ولا يوجد من هو مسؤول عن قرارات حاسمة؛ ما يسبب 
معاتاة!للشبركة5كاتيا اق تعد الأشنخاص الذي يتمتسون حسيالظة التقطن 
ستجعل الحياة صعبة بالنسبة إلى الذين يصيغون التوصيات؛ فإذا كان في 
الشركة عدد كبير ممن يسند إليهم ( دور الموافقة) ؛ فإن ذلك يعني عادة أن 
القرارات لم تدفع إلى أسفل بما فيه الكفاية في المؤسسة. تالفًاء إذا توافر 
عدد كبير ممن يطلب إليهم توفير مدخلات» فذلك يشير إلى أن بعضهم على 


الأقل لا يقدمون إسهامات ذات معنى. 


الاعتبارات العالمية في مواجهة المحلية 

الشركات الكبرى جميعها تعمل هذه الأيام في الأسواق العالمية, 
حيث تشتري مواد خام في مكان ماء وتنقلها إلى مكان آخر. فيما تبيع 
المنتجات الجاهزة في أنحاء العالم جميعها. إن معظم الشركات تحاول 


في الوقت نفسه بناء حضور وخبرة محليين» وتحقيق اقتصاديات 
الحجم» وصناعة القرار في مثل هذه البيئة ليست بتلك السهولة؛ ففي 
كثير من الأحيان: تتقاطع القرارات عن طريق الحدود بين المديرين 
العالميين والمحليين: وقي بعض الأحيان عن طريق طبقة إقليمية 
بينهما: ما الاستثمارات التي تسهل سلسلة توريداتناة إلى أي مدى 
سنمضي في توحيد معايير منتجاتنا أو تصميمها من أجل الأسواق 
اة 


من غير تفكير أو إلى وضع محلي من غير أمل» وإذا مالت السلطة 
اتمقلال يها احقاذ القر ارفا إلى المميرين العالمين هق جا 
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مايفضله العملاء المحليون بسهولة: الأمر الذي سيضعف فاعلية 
العمليات المحلية ورشاقتهاء ولكن منح سلطة محلية مفرطةء من شأنه 
أن يفوت على الشركة تحقيق اقتصاديات حجم كبيرة أوفرصًا للوصول 
إلى عملاء عالميين. 

ومن أجل تحقيق التوازن؛ يتعيّن على الشركة تعرف أهم مصادر 
القيمة التي لديهاء والتأكد من أن أدوار صناعة القرار تنسجم معها. 
كان التحدي الذي واجه مارتن بروتون؛ الرئيس التنفيذي السابق 
ورئيمس الشريكة البريطانية الأمريكية للتبغ؛ وهي ثاني أكبر شركة تبغ 
في العالم. في عام 1993م: عندما عين بروتون ريسا تنفيذيًا. وكانت 
الشركة البريطانية الأمريكية للتبغ تتراجع لصالح أقرب منافسيهاء 
وكان بروتون يعلم أن الشركة بحاجة إلى أن تحصل على فائدة أكبر 
من حجمها العالمي» غير أن أدوار صناعة القرار ومسؤولياته كانت 
تصطدم مع هذا الهدفء وكانت أربع وحدات جغرافية تدير نفسها 
بصورة مستقلة؛ ونادرًا ما تبدي التعاونء حتى إنها كانت في بعض 
الأحيان تقوم بمهمة المنافسة. لقد ثبتت صعوبة تحقيق الانسجام بين 
الماركات العالمية: بالإضافة إلى أن تخفيض التكاليف نتيجة لتضافر 
الوحدات العاملة بدا أمرًا بعيد المثال: وكان المقريون من الصناعة 
يطلقون النكات بالقول: «توجد سبع شركات تبغ في العالم؛ أربع منها 
هي الشركة البريطانية الأمريكية للتبغ». وعقد بروتون العزم على تغيير 
الجزء الأخير من النكتة. 
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كان في مخيلة الرئيس التنفيذي مؤسسة تستفيد من الفرص التي 
يوفرها مشروع عالمي؛ ماركات عالمية تنافس الماركات الأكثر نجاحًا 
مثل مارلبورو من إنتاج شركة ألتريا جروب» وشراء المواد الخام المهمة 
على المستوى العالمي» بما في ذلك التبغ؛ وتحقيق انسجام أفضل في 
مجال الابتكار وإدارة شؤون العملاءء غير أن بروتون لم يشا أن تفقد 
الشركة رشاقتها وولعها التنافسي في الأسواق المحلية بنقل جزء كبير 
مق سلظة صقناسة القران الى المديرية العالمعيين. 

كانت خطوته الأولى توضيح الأدوار التي تتعلق بأهم القرارات» 
وأصبحت الم ق ريات مَيدَانا لآجراء التجارف» كاتنت كل وحدة عاملة 
تختار مورديها في السابق. وتجري المفاوضات للتوصل إلى عقود 
لشراء المواد جميعهاء وضي عهد بروتون, شكل فريق عالمي للمشتريات 
ى مف ر الشركة حي أعطلى السب اة ف اهار الموودين واجراء 
المفاوضات بشأن الأسعارء وجودة المواد العالميةء بما في ذلك شراء 
التبغ بالجملة وأنواع معينة من التغليف» وأعطيت فرق المشتريات 
الإقليمية الآن مدخلا إلى الإستراتيجيات العالمية للمواد» ولكن في 
نهاية المطاف تعيّن عليها تنفيذ قرارات فريق المشتريات العالميء 
وبمجرد أن وقع الفريق العالمي العقود مع الموردين» كانت المسؤولية 
تَنمّل إلى الفرق الإقليمية التي كانت تضع بدورها تفصيلات التسليم 
والخدمات مع الموردين في مناطقهم. بالنسبة إلى المواد التي كانت 
لا تنطوي على اقتصاديات الحجم (على سبيل المثال فلاتر السجائر 
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بنكهة المنثول لسوق أمريكا الشمالية) . احتفظت الفرق الإقليمية 
بسلطة صنع القرار. 

وفيما كسبت الجهود الرامية إلى تحسين صناعة القرار في 
المشتريات زخمًاء شرعت الشركة في توضيح الأدوار في قراراتها 
الرئيسة جميعها. ولم تكن العملية بهذه السهولة. إن شركة بحجم 
الشركة البريطانية الأمريكية لصناعة التبغ كانت تحتوي على عدد 
كبير من المكونات العاملةء وتطوير نظام عملي لصناعة القرار كان 
يتطلب التعامل مع كثير من التفاصيلء والأكثر من ذلك أن صناعة 
القرار تنطوي على سلطة: وغالبًا ما يتردد الأشخاص في التخلي عنها. 

من الأهمية بمكان بالنسبة إلى الأشخاص الذين سيعيشون مع 
النظام الجديد أن يساعدوا على تصميمه. شكل بروتون في الشركة 
البريطانية الأمريكية لصناعة التبغء مجموعات عاملة يقودها أشخاص 
ھدوا بصورة ضمنية أو صريحة لأدوار قيادية في المستقبل؛ فعلى 
سبيل المثالء طلب من بول آدامز الذي خلف بروتون في نهاية المطاف 
بوصفه رئيسًا تنفيذيّاء أن يقود المجموعة التي أسندت إليها مهمة 
إعادة تخطيط صناعة القرار في ما يتعلق بإدارة الماركات وشؤون 
العملاء؛ كان آدامز في ذلك الوقت يشغل منصب رئيس إقليمي في 
إحدى الوحدات العاملةء وأبلغ بروتون كبار مديريه» بمن فيهم بعض 
مرؤوسيه المباشرين» أن مهمتهم تتمثل في تقديم مدخلات وليس 
نقض التوصيات» ولم يرتكب بروتون خطأ السعي لتحقيق الإجماع الذي 
غالبًا ما يشكل إعاقة للعمل؛ وبدلا من ذلك أوضح أن الهدف لم يكن 
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تقرير ما إذا كان يجب تغيير عملية صنع القرارء ولكن تحقيق القبول 
بالكيفية التي يُنجز فيها العمل على نحو فاعل ما أمكن ذلك. 

أوجدت أدوار القرار الجديدة الأساسس الذي كانت الشركة 
بحاجة إليه للعمل بصورة ناجحة على المستوى العالمي فيما يحافظ 
على المرونة على المستوى المحلي. لقد انعكس التركيز والفاعلية 
في صناعة القرار على نتائج الشركة بعد إصلاح عملية صنع القرارء 
وشهدت الشركة البريطانية الامريكية لصناعة التبغ قرابة عشر سنوات 
من النموفي المبيعات والأرباح والقيمة السوقية التي فاقت المستويات 
التي حققتها منافساتها بكثير» ومضت الشركة قدمًا حتى أصبحت 
أسهمها من أفضل الأسهم في السوق البريطانيةء وبرزت بوصفها لاعبًا 
عالميًا رئيسًا في صناعة التبغ. 


المركز في مواجهة وحدات الأعمال 

إن آول قاصوة قى ميقع اهراز هی يب الألشخاض البةاسنيين 
للأماكن المناسبة في المؤسسة. وبالنسبةإلى بروتون» كان تحقيق 
اقتصاديات الحجم يتطلب انتزاع فريق الشركة العالمي بعض سلطات 
صنع القرارمن الأقسام الإقليمية في العديد من الشركات. وتُتّفن 
إجراءات توازن مماثلة بين المديرين في المركز والمديرين في وحدات 
الأصعال: 131 ماطح كتير مق القرارات إلى المركاز: خان ية صاع 
القرار تتعطل. المشكلة تختلف -وإن كانت لا تقل خطورة- عندما تُرمّع 
القرارات الخطأ إلى كبار المديرين. 
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في كثير من الأحيان تواجه الشركات مثل هذا النوع من 
المشكلات» وفي المؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم» يتعامل فريق 
إداري واحد -وفي بعض الأحيان قائد واحد- بفاعلية مع كل قرار 
رئيمسء على أنه حينما تنمو الشركة وتصبح عملياتها أكثر تعقيدًا؛ فلن 
يعود في مقدور كبار المديرين استيعاب التفاصيل التي تتطلبها صناعة 
القرارات في كل نشاط تجاري. 


إن التغيير في نمط الإدارة الذي يجري غالبًا عند وصول رئيس 
تنفيذي جديد» يمكن أن يوجد توترات مماثلة؛ في شركة بريطانية 
كبيرة للتجزئة -على سبيل المثال- كان الفريق عالي المستوى معتادًا 
على أن يتخذ المؤسسس القرارات المهمة كلّهاء وعندما بدأ خلفه في 
السعي للحصول على الإجماع بشأن قضايا مهمة؛ وجد الفريق نفسه 
فجأة غير متأكد من مهمته» الأمر الذي أدى إلى تعطيل قرارات عدة. 
وهوسيناريوشائع: غير أن معظم الفرق الإدارية ومجالس الإدارة 
لابين الكيفية التي يجب أن تتغير بها سلطة صناعة القرارات تبمًا 
للتغيرات التي تحدث في الشركات. 

لقد سلطت فرصة للنمو الضوء على هذه القضية في مؤسسة 
وايث (التي كانت تعرف حينئن بالمنتجات المنزلية الأمريكية) في 
أواخر عام 2000م؛ تمكن قسم المنتجات الصيدلانية في شركة وايث 
-بالنمو الذاتي والاستحواذات والشراكات- من تطوير ثلاثة أقسام 
كبيرة في مجال الأعمال. هي: التكنولوجيا الحيوية: واللقاحات, 
والمنتجات الصيدلانية التقليدية: وبالرغم من أن كل نشاط تجاري 
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من هذه الأنشطة له ديناميكيته السوقيةء ومتطلباته التشغيلية وأهدافه 
البحثيةء كانت القرارات الأكثر أهمية ترفع إلى إحدى مجموعات 
كبار المديرين. يقول جوزيف ماهادي؛ رئيس دائرة الأعمال في 
أمريكا الشمالية والعالم لشركة وايث للمنتجات الصيدلانية: «لقد 
كنا نستخدم أشخاصًا مطلعين على كل شيء في التعامل مع القضايا 
جميعها». ويضيف: «لقد كان هذا مؤشرًا على أننا لم نكن نمتلك أفضل 
عمليات صنع القرار». 

اتضحت المشكلة لوايث عندما رأى المديرون في وحدة أعمال 
التكنولوجيا الحيوية فرصة مهمة -ولكنها قابلة للاختفاء- لتأسيس 
مركز قيادي بدواء إنبريل» وهو علاج واعد لالتهاب المفاصل الرثواني. 
كان المنافسون يشتغلون على الفئّة نفسها من الأدويةء ولذلك كان يتعيّن 
على وايث أن تتحرك بسرعة» وكان هذا يعني توسيع المقدرة الإنتاجية 
عن طريق بناء مصنع جديد» سيكون موقعه في مجمع الأعمال في حي 
جرانج كاسل في مدينة دبلن؛ إيرلندا. كان القرار بالمقاييس جميعها 
قرارًا معقدّاء وعندما توافق عليه الجهات المنظمة؛ قد تصبح المنشأة 
أكبر مصنع للتكنولوجيا الحيوية في العالم: وأضخم استثمار رأسمالي 
تقوم به شركة وايث حتى الآنء غير أن الحد الأقصى للطلب على هذا 
العلاج لم يكن من السهل تقريره. والأكثر من ذلك أن وايث كانت 
تخطط لتسويق إنبريل من خلال شراكة مع إميونيكس ( وهي الآن جزء 
من آمجين) ؛ ولذلك احتاجت وايث خلال نقاشها حول المصنع إلى أن 
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تأخذ في الحسبان المتطلبات المتعلقة ببناء خبرتها الفنية. قضايا نقل 
التكنولوجياء وبيئة تنافسية غير مؤكدة. 

تحركت مدخلات القرار تدريجيًا وببطء عبر نسيج شفاف من 
اللجان المتداخلة؛ الأمر الذي ترك كبار المديرين في أمس الحاجة إلى 
معرقةمقصلة يَالقضايا المطروحة.وعلى خلفية هده التافةة الضيقة 
من الفرصةء تحركت وايث بسرعة من إلقاء النظرة الأولى على مشروع 
جرانج كاسل إلى التنفيذ خلال ستة أشهر. لكن في وسط هذه العمليةء 
تمكن مديرو الصناعة الصيدلانية في وايث من رؤية القضية الأكبر: 
كانت الشركة بحاجة إلى نظام يضخ مزيدًا من القرارات نزولا إلى 
وحدات الأعمال؛ حيث تكون الحاجة أكبر إلى المعلومات التشغيلية, 
ورفع القرارات التي تتطلب مدخلات من الفريق عالي المستوى. مثل 
الأسشراتسرةالسويهية واتبكديه الاتداسية 

وفي مدة وجيزة. أعطت وايث سلطة اتخاذ العديد من القرارات 
إلى مديري وحدات الأعمال: وتركت في أيدي كبار المديرين السلطة 
على نقض بعض القضايا الأكثر حساسية التي تتعلق بمصنع جرانج 
كاسق: ولكرة بعد اقخات القرار المققلق بذلكف الاستفهان كات :الكلمنة 
اأفصيل بالقبيية الى العديند مي السرآرات الثاتبة الحامة يدوا 
إنبريل بيد كافان ريدموند. نائب الرئيس التنفيذي ومدير عام قسم 
التكنولوجيا الحيوية في شركة وايث» وفي يد فريق إدارته الجديد. كان 
ريدموند يجمع المدخلات من مديري التصنيع» والتسويق؛ والتوقعات: 
والمالية؛ والبحث والتطويرء في قسم التكنولوجيا الحيويةء وينشىّ 
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بسرعة الجداول المعقدة الضرورية للتعاون مع إيميونيكس. استقرت 
مسؤولية التخطيط على نحو ثابت لدى وحدة الأعمال: كما كان الأمر 
على الدوام» غير أن ريدموندء مدعومًا بفريقهء كان الآن يمتلك السلطة 
لاتخاذ قرارات مهمة. 

لقد أثبت استثمار جرانج كاسل جدارته حتى الآن؛ كان دواء 
إنبريل من بين العلامات التجارية الأشهر في علاج التهاب المفاصل 
الرثواني؛ حيث بلغت مبيعاته 1.7 مليار دولار في النصف الأول من عام 
5م . بالإضافة إلى زيادة مقدرة شركة وايث على صناعة القرارات: 
رادها فنع انار فة واقدواء الأمريقية مهضرا انا اة 
المراجعة الخاصص بدواء جديد هو تايجاسيل» بسبب فاعلية المضاد 
الحيوي ضد حالات العدوى المقاومة للأدوية. عرضت وايث ردود فعله 
الجديدة. ومن أجل الحفاظ على مسار تايجاسيل السريع: كان لزامًا 
على الشركة التنسيق بين مجموعة من الخطوات المهمةء وهي: صقل 
تكنولوجيا العمليات. وتجميع اللوازم» والتأكد من ضبط الجودة: وتوزيع 
المقدرة الإنتاجية وكانت القرارات تَصنّع على مستوى أو مستويين أقل 
في الهيكل التنظيمي لقسم التكنولوجيا الحيوية. حيث تتوافر الخبرة. 
يقول ماهادي في هذا الصدد: «بدلا من الدخول في نقاش حول ما 
إذا كنت ستنقل منتجك إلى حانوتي. لدينا نظام قرارات عامل من 
شأنه تحريك القرار إلى أعلى وإلى أسفل بين وحدات الأعمال» والدفع 


بتايجاسيل الى الأمام سريعاء». وافقت ادارة الغذاء والدواء الأمريكية 
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على الدواء في شهر يونيو 2005م؛ حيث بدا إنتاجه التجاري بعد ثلاثة 
أيام. 


وظيفة في مواجهة وظيفة 

إن القرارات التي تتقاطع فيها الوظائف هي من أهم القرارات 
التي تواجهها الشركة وبالفعل فقد أصبح التعاون بين مختلف الوظائف 
من مسلمات العمل التجاري» فهو ضروري للتوصل إلى أفضل الإجابات 
بالنسبة إلى الشركة وعملائهاء غير أن ميوعة صناعة القرارات التي 
تتحرك عبر الفرق الوظيفية لا تزال تشكل تحديًا دائمّاء حتى بالنسبة 
إلى الشركات التي عرف أنها تتعامل معها بصورة جيدة: مثل تويوتا 
ودل؛ على سبيل المثالء الفريق الذي يعتقد أنه أكثر كفاءة في صنع 
قرار من غير استشارة أصحاب الوظائف الأخرى. قد ينتهي به الأمر 
وقد أضاع فرصة الاستفادة من أحد المدخلات ذات العلاقة الوثيقةء 
أو يغلبه فريق آخر يعتقد ‏ بحق أو من غير حق- أنه كان يجب أن يُشرك 
في العملية؛ فمن أصعب المهام تحقيق الانسجام بين العديد من أهم 
القرارات التي تتقاطع فيها الوظائف. وذلك بحكم طبيعتها الأساسية؛ 
ما يتسبب في إطالة أمد العملية وفي تأرجحها بين مناطق النفوذ 
والفشل المكلف في اتخاذ القرار. 

يتمثل المغزى هنا في غياب الوضوح بشأن من بيده القرار النهائي. 
ففي شركة صناعة سيارات عالمية لم تستطع الالتزام بمراحل طرح 
طرز جديدة -ودفعت الثمن على صورة مبيعات متراجعة- تبين أنه 
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كانت مسؤولة عن اتخاذ القرارات بشأن الميزات القياسية: ونطاق 
الألوان للطرز الجديدةء وعندما سألنا فريق التسويق عمن يملك القول 
الفصل بشأن الميزات التي يجب أن تكون هي المقيامس: أجاب 83 
بالمئة منهم أن المسوقين هم المسؤولون: وعندما وجهنا السؤال إلى 
مطوري المنتجات» قال 64 بالمئة منهم أن المسؤولية تقع على عاتقهم. 
(انظر وصفة التعامل مع مأزق صناعة القرار). 

إن الصعوبة العملية في ربط الوظائف بوساطة صناعة قرار سلسة 
تنشأ في أحيان كثيرة في شركات التجزئة؛ قد يتوقع متجر جون لويس 
متعدد الأقسام في المملكة المتحدة بصورة منطقية التغلب على مثل 
هذا النوع من التحديات أسرع من شركات التجزئة الأحرى؛ فسميدان 
لويس الذي أسس شركته في أوائل القرن العشرين: كان رائدًا في جعل 
الموظفين يمتلكون المؤسسات؛ اذ ان العلاقة الوثيقة بين المديرين 
والموظفين تغلغلت في كل ناحية من عمليات المتجرء وظلت تشكل أمرًا 
حيويًا بالنسبة إلى الشركة فيما كانت تنمو لتصبح أكبر شركة يمتلكها 
الموظفون في المملكة المتحدة؛ إذ بلغ عدد موظفيها 59,600: وبلغت 

غير أنه حتى في شركة جون لويسء المعروفة بتراثها في التعاون 
والعمل بروح الفريق الواحد» من الصعب إدامة عملية صنع القرار 
-على سبيل المثال- إذ كان مخزون شركة جون لويس التي تفتخر بأن 
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المخزون من ماكنات طحن ملح الطعام والفلفل اليدوية:؛ فيما كان 
معظم منافسيها يحتفظون بقرابة 20 وحدة» ورأى مشترو البضاعة 
من الشركة فرصة في زيادة مبيعاتهم وتخفيض التعقيدات عن طريق 
عرض عذة أقل من المتتجات البعبية والمختازة بعثاية لكل ممبتوق 


من الأسعار. ولكل طراز. 


وعندما طرحت شركة جون لويس المجموعة الجديدة: انخفضت 
المبيعات. ورأى المشترون في هذا أمرًا غير منطقي حتى زاروا 
المج وزآا #يهقاقيث اليظباك ة هم تعد اسهة اة 
قرارهم من غير إشراك موظفي المبيعات الذين لم يفهموا -بسبب 
للكت الإستراتيجية التى تقف وراء المجموعة الجديدةء ونتيجة لذلك 
خفض البائعون مساحة الرفوف إلى النصف؛ ليواكبوا التخفيض في 
عدد الأستاف الى سکوی علريا المجموعة: يدل سخ تكريسن مساعة 
الرفوف نفسها لتخزين المزيد من كل منتج. 


ومن أجل a ak‏ كانت شركة جون لويس تحتاج إلى 
توضيح أدوار القرارء وقد أعطي المشترون حق اتخاذ القرار النهائي 
بشأن سعة المساحة التي تّخصّص لكل صنف من المنتج» على أنه إذا 
لم يعد تخصيص المساحات منطقيًا بالنسبة إلى موظفي المبيعات, 
فإن لديهم السلطة لإثارة قلقهم وفرض إجراء جولة جديدة من 
المفاوضات. بالإضافة إلى أنهم كانوا أيضًا يتمتعون بمسؤولية تنفيذ 


عرض اجات فى انفادها ركع تة الال و اها 


178 


من الذي يمتلك القرار النهائي؟ 


مساحات الرفوف. قفزت مبيعات ماكنات طحن الملح والفلفل فوق 
المستويات التي كانت سائدة في الأصل. 

إن تصميم عملية صناعة قرار تربط بين وظائف المشترين 
والبائعين لماكنات طحن الملح والفلفل كان من السهولة بمكانء غير 
أن تطبيقها على نواحي الأعمال جميعها كان ينطوي على تحد أكبر؛ 
كانت ماكنات طحن الملح والفلفل تمثل واحدًا فقط من مئات عدة 
من أصناف المنتجات لشركة جون لويس» وعنصر الحجم هذا يمثل 
أحد الأسباب التي لا تجعل من السهل التغلب على المآزق التي يسببها 
التقاطع الوظيفيء وتنطوي الوظائف المختلفة على حوافز وأهداف 
مختلفة؛ والتي غالبًا ما تكون في حالة تصادم» وعندما تصل الأمورإلى 
نزاع بين وظيفتين» قد تكون هنا أسباب جيدة لوضع القرار النهائي 
في واحد من المكانين: الشراء أو البيع؛ والتسويق أو تطوير المنتجات. 

هناء كما في أي مكان آخرء يحتاج المرء إلى أن يفكر على نحو 
موضوعي بشأن أين تكمن القيمة؛ وتَسنّد أدوار صناعة القرار تبعًا 
لذلك؛ إن إزالة العوائق الناجمة عن تداخل الوظائف في واقع الأمر 
تتعلق قليلا بنقل مسؤوليات صنع القرار بين الإدارات: وكثيرًا بالتأكد 
من أن الأشخاص الذين يمتلكون المعلومات ذات العلاقة يُسمّح لهم 
بالمشاركة في العمليةء وبطبيعة الحال صانع القرار هو من الأهمية 
بمكانء غير أن الأكثر أهمية هو تصميم نظام ينسق عملية صنع القرار 
ويجعلها أمرًا روتينيًا. 


179 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


وصفة للتعامل مع أحد مآزق صناعة القرار 
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في إحدى شركات صناعة السيارات التي أجرينا دراسة حولهاء كان يوجد 
التباس لدى المسوقين ومطوري المنتج حول من يكون مسؤولا عن صناعة 
قرارات تتعلق بطرز جديدة: وعندما طرحنا السؤال: «من الذي يمتلك الحق 
لتقرير أي الخصائص تُعَدٌ مقياسًاة»: أجاب: 

4 من مطوري المنتج: «نحن نمتلك هذا الحق». 

3 من المسوقين: «نحن نمتلك هذا الحق»: 

لم يكن من المستغرب أن يتأخر صنع الطرز الجديدة. 

وعندما سألنا: «من الذي يمتلك الحق لتقرير ألوان الطرز الجديدة5».: أجاب: 
7 من مطوري المنتج: «نحن نمتلك هذا الحق». 


%61 من المسوقين: «نحن نمتلك هذا الحق». 


المؤسسة التي تزدهر بقراراتها 


الطابع الذي يميز المؤسسات ذات الأداء الفائق هومقدرتها على اتخاذ 
القرارات الجيدة وبسرعة؛ والشركات التي تنجح في ذلك تميل إلى اتباع عدد 
قليل من المبادئ الواضحة. 

بعض القرارات لها أهمية أكثر من غيرها 

القرارات التي تعد أمرًا حاسمًا بالنسبة إلى بناء القيمة في الشركة هي 
التي تحمل أكبر درجة من الأهمية: بعضها يمثل قرارات إستراتيجية كبيرة. 
ولكن تشاركها بالدرجة نفسها من الأهمية القرارات التشغيلية الحرجة التي 
تقف وراء الحركة اليومية للنشاط التجاري التي تَعَدٌ أمرًا حيويًا بالنسبة إلى 


التنفين الفاعل. 
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العمل هو الهدف 
إن صناعة القرار الجيد لا تنتهي بقرار؛ وإنما تنتهي بالتنفيذ. ويجب ألا يكون 
الهدف تحقيق الإجماع الذي غالبًا ما يشكل عقبة أمام العمل» بل يجب أن 
يكون الموافقة والالتزام. 

الغموض هو العدو 

المسؤولية الواضحة أمر ضروري: من الذي يقدم المدخلات؟ من الذي يتخذ 
القرار؟ ومن ينفذه؟ ومن غير وضوح تام» يبقى الجمود والتأخير هما النتيجة 
الأكثر احتمالاء والوضوح لا يعني تركيز السلطة في يد قلة من الناس؛ بل 
يعني تحديد الأشخاص الذين يمتلكون المسؤولية لاتخاذ القرارات» هم الذين 
لديهم مدخلات. والذين يناط بهم تحويلها إلى عمل. 

السرعة والمقدرة على التكيف أمور حاسمة 

الشركة التي تتخذ قرارات جيدة تكتسب بسرعة درجة عالية من الحيوية التي 
تمكنها من الاستفادة من الفرص والتغلب على العوائق. إن أفضل صانعي 
القرار يخلقون بيئة يستطيع فيها الأشخاص التعاضد بسرعة وبفاعلية 
لصناعة أهم القرارات. 

أدوار القرار تعزز الهيكل التنظيمي في المؤسسة 

إن هيكل صناعة القرار لن يكون مثاليًا لكل قرارء والعامل الرئيس هو أن 
تشرك الأشخاص المناسبين في المستوى المناسب» وفي الجزء المتاسب من 
المؤسسةء وفي الوقت المناسب. 

المؤسسة المنسجمة تعززالأدوار 

تقد أدوار القرارات الواضحة أمرًا مهمًاء ولكنها ليست كافيةء وإذا لم تستطع 
المؤسسة أن تعزز المقاربة الصحيحة لصناعة القرار بالإجراءات والحوافز 
وتدفق المعلومات والثقافة: فإن المسلك لن يصبح روتينيًا. 


الممارسة تغلب الإرشاد 
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عليك إشراك الأشخاص الذين سيعيشون مع أدوار القرار الجديد في تصميم 
هذه الأدوار. فمجرد التفكير في سلوكيات جديدة للقرار تدفع الأشخاص 
تقتخیصن )قران 
خذ آخر ثلاثة قرارات جادة اشتركت فيهاء واطرح على نفسك الأسثلة الآتية: 
1 .هل كانت القرازات .صحيحةة 
9 بعلا تخت السسرعة اقا 
3 هل نفدت جِيدًا؟ 
4 هل شرك الأشخاص المتاسبون بالطريقة المتاسبة؟ 
5. هل اتّسم كل قرار بالوضوح؟ 
ه من الذي يوصي بالحل؟ 
« من الذي يقدم المدخل؟ 
ه من الذي له القرار النهائي؟ 
. من الذي يكون مسؤولًا عن التنفيذ؟ 
6. هل احتّرمت أدوار القوازات وعملياتها وأطرها الزمتيةة 
7 هل كاذك القرارات مبثية على حفاكق كافيةة 
8. بمقدارما توجد حقائق وآراء معارضة» هل كان واضحًا من بيده القرار 
النهائي؟ 
9. هل كان صانعو القرارات في المستوى المناسب من الشركة؟ 
0.هل كانت إجراءات الشركة وحوافزها تشجع الأشخاص على اتخاذ 


القرارات الصحيحة؟ 
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الشركاء الداخليون في مواجهة الشركاء الخارجيين 

إن صناعة القرارفي نطاق المؤسسة هو أمر صعب بما فيه الكفاية. 
ومحاولة صنع القرارات بين مؤسسات منفصلة في قارات مختلفة 
يضيف طبقات من التعقيد من شأنها إحباط أفضل الإستراتيجيات, 
وتواجه الشركات التي تعتمد على كفاءات مصادر خارجية بحثًا عن 
ميزات التكلفة والجودة التحدي نفسه. أي القرارات يجب أن تتخذ 
داخليًا؟ وأيها بالإمكان تفويضه إلى شركاء المصادر الخارجية؟ 


تهم هذه الأسئلة أيضًا الشركاء الإستراتيجيين -مصرف عالمي 
يعمل مع متعاقد تكنولوجيا معلومات في مشروع لتطوير الأنظمة على 
سبيل المثال: أوشركة إعلام تحصل على المضمون من ستوديو- 
بالإضافة إلى أنها تهم شركات تمارس جزءًا من أعمالها بوساطة 
الحاصلين على الامتيازات لممارسة الأعمالء ولا يوجد جواب صحيح 
لسؤال من يجب أن تكون لديه السلطة ليقرر ماذاء غير أن المقاربة 
الخطأ تكمن في الافتراض بأن الترتيبات التعاقدية يمكن أن توفر 
الإجابة. 

لقد اكتشفت هذا مؤخرًا شركة معدات للاستخدام في الهواء 
الطلق مقرها الولايات المتحدة: عندما قررت زيادة إنتاجها من مدافيئٌ 
الغاز لفناء البيت؛ للبيع في جزء منخفض الجودة والسعر من السوق, 
وكانت الشركة قد حققت بعض النجاحات في صنع منتجات عالية 
الجودة والسعر في الصين: ولكن مع اجتياح مؤسسات تمنح خصومات 
عالية الأسواق مثل والمارت وتارجيت وهوم ديبوت» أدركت الشركة أنها 
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تحتاج إلى تحريك المزيد من إنتاجها إلى خارج البلاد لتزويد شركات 
التجزئة بعروض منخفضة التكاليف؛ لقد ترك الجدول الزمني قليلًا 
من هامش الخطأ؛ إذ بدأت الشركة بتزويد المصانع بالمعدات في 
شهر نيسان 2004م: يحدوها الأمل في أن تكون مستعدة لموسم أعياد 
العيلاة. 

لقد برزت مشكلات منذ البدايةء وبالرغم من أن الشركاء 
الصناعيين الصينيين كانوا يفهمون قضية التكاليف» إلا أنه كان لديهم 
القليل من التصور عن حاجة المستهلكين الأمريكيين: وعندما وصلت 
التصاميم المكلفة من مقر الشركة في الولايات المتحدة» أخذ مديرو 
المصنع الصينيون في المساومة من أجل الوفاء بأهداف التكلفة 
المتعاقد عليهاء واستخدام مواد أقل جودة. كان لونها يتغيرء وقد وضعوا 
مفتاح التشغيل في نقطة غير مناسبة بالنسبة إلى المستخدم» ولكنها 
تسهل عملية الصنع؛ وبدلا من أن يصنعوا أجزاء معينة من قالب واحد: 
لحموا مواد مع بعضهاء الأمر الذي بدا مزعجًا. 

وهن أجل حل هيل المشقلاه. كان لزامنا بعلى المديريخ 
الأمريكيين أن يرسموا خطوطًا واضحة حول أي من القرارات التي 
يجب أن يتخذها كل طرف من طرفي المحيط؛ وقسمت الشركة العملية 
الصناعية إلى خمس خطوات» وفخصلت الكيفية التي تتخذ بها القرارات 
في كل خطوة: بالإضافة إلى أن الشركة أظهرت مزيدًا من الوضوح 
بشأن ما الذي ستتضمنه المواصفات التصنيعية: وما الذي سيفعله بها 
المضتّع. ولم يكن الهدف:ببساظة توضيح أدواز صتاغة القرارء ولكن 
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التأكد من أن تلك الأدوار كانت تتوافق بصورة مباشرة مع مصادر 
القيمة في المشروع.؛ وإذا كان القرار سيؤثر في مظهر المنتج الجاهز 
وإحساسه: فإنه يجب على المقر الرئيمس أن يوافق عليهء ولكن إذا كان 
القرارلن يؤثر في تجربة العملاءء ويمكن أن تكون صناعته في الصين. 
وإذا وجد المهندسون الصينيون -على سبيل المثال- مادة أقل تكلفة, 
ولكنها تؤثر في مظهر المنتج والإحساس بهء وقابليته التشغيلية: فإنهم 
يستطيعون إجراء ذلك التغيير على مسؤوليتهم. 


من أجل المساعدة على التحول إلى هذا النظام؛ وضعت الشركة 
فريقًا من المهندسين في موقع العمل في الصين؛ للتأكد من تسليم 
المواصفات على نحو سلسسء ولاتخاذ القرارات التي تتعلق بمسائل قد 
تصبح قضايا معقدة ومستهلكة للوقت إذا ما رُفعت إلى مقر الشركة 
في الولايات المتحدة. وقد أصر مديرو التسويق في مقر الشركة 
على أنه يلزم أحد العملاء عشر دقائق» ولیس أكثر من ست خطوات 
لتركيب المنتج في المنزل: وكان لمهندسي الشركة في الصين وللفريق 
المصنع الصيني رأي في متطلبات التركيب هذه. وكانوا يتحملون 
مسؤولية التنفيذ» غير أن القرار النهائي كان في يد المقر الرئيس 
وأصبحت المتطلبات عاملا رئيا في التصميم» على أن القرارات 
المتعلقة بالأمور اللوجستية أصبحت من اختصاص الفريق الهندسي 

فى الصين: إذ توت الكيفية القى قلت بها المد اف بحيث بن قرعب 
ثلث آخر من الصناديق في الحاوية. الأمر الذي أدى إلى تخفيض تكلفة 


الشحن بصورة كبيرة. 
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إذآما أدرك السيروق بصمورة مغاجقه الهم يفوخ وكا شل 
في التساؤل في أثناء الاجتماعات عن سبب وجودهم هناك» فهذا 
يعد مؤشرًا مبكرًا على أن الشركات تحرز تقدمًا في عملية صناعة 
القرارات» وعندما تنذأ الاجتماعات بفهم عام حول من المسؤول عن 
تقديم مدخل ذي قيمةء ومن بيده القول الفصلء فإن ذلك سيشكل 
دفعة لعملية صنع القرارات في المؤسسة. 

وبطبيعة الحال؛ لا تستطيع رافعة واحدة أن تحول مؤسسة يشكل 
فيها صنع القرار تحديًا إلى مؤسسة تدار بالقرارات» ولا يستطيع 
أي مخطط أن يحيط بالحالات الطارئة والتغيرات التجارية التي قد 
تواجهها الشركة. إن أكشر الشركات نجاحًا تستخدم أدوات بسيطة 
تساعدها على تعرف العوائق المحتملةء وإعمال التفكير في أدوار 
القرارات ومسؤولياتها مع كل تغيير في بيئّة الأعمالء فمن الصعب 
القيام بهذاء حتى إنه من الصعب على أكثر المنافسين أن يقلدوه» ولكن 
عن طريق اتخاذ خطوات عملية جدًاء تستطيع أي شركة أن تصبح أكثر 
فاعلية. منطلقة من قرارها اللاحق. 


نشرت لأول مرة في يناير 2006م. 
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ماهزارين آر. باناجي» ماكس أتش. بازیرمان» دوني تشاج 


أجب بصحيح أوخطأ: «أنا مدير أخلاقي». 

إذا كانت إجابتك بكلمة (صحيح).؛ هنا تكمن حقيقة غير مريحةء 
وهي: وجود احتمال بآنك لست كذلك؛ معظمنا يعتقد بأننا أخلاقيون 
وغير متحيزين. ونحن نتخيل بأننا صانعوقرار جيدون» قادرون على 
إجراء تقييم موضوعي لمرشح وظيفة أو الدخول في صفقة بهدف 
التوصل إلى نتيجة عادلة ومعقولة تحقق مصالحنا ومصالح مؤسستناء 
غير أن بحونًا استغرقت أكثر من عقدين من الزمن أثبتت أنه في - حقيقة 
الأمر- يخفق معظمنا على نحو محبط في الوصول إلى الصورة الذاتية 
المبالغ فيهاء ونتعرض للخديعة من جانب ما يدعوه العالم النفسي 
ديفيد آرمر (وهم الموضوعية) . وهو الاعتقاد بأننا منزهون عن 
التحيزات نفسها التي نتعرفها بسرعة في الأشخاص الآخرين. والأكثر 
من ذلك أن هذه الاعتقادات غير المقصودة والضمنية قد تتعارض مع 
اعتقاداتنا الواضحة التي نعتنقها عن قصد» وربما نعتقد بثقة واقتناع 
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أن المسابقة التي تجري بين مرشحين لشغل وظيفة معينة ليس لها أي 
تأثير في قرارات التوظيف التي نتخذهاء أو أننا محصنون ضد أي نزاع 
حول المصالح» غير أن البحوث النفسية قد أوضحت بصورة منظمة 
وجود تحيزات غير مقصودة. ولا يتم إدراكها. إن انتشار هذه التحيزات 
يوحي بأن الأشخاص ذوي النوايا الحسنة يسمحون بصورة عفوية لأفكار 
ومشاعر غير مقصودة بالتأثير في ما تبدو وكأنها قرارات موضوعيةء 
وتشكل هذه الأحكام المعيبة مصدر إشكال أخلاقي: وتضعف من عمل 
المديرين الأساسي: التوظيف. والمحافظة على المواهب الفائقة, 
وتعزيز أداء الأفراد والمجموعات. والتعاون الفاعل مع الشركاء. 
ققق هذه المقالة أويمة ممصاوو تضتاعة القراق غير 
المقصودة وغير الأخلاقية: أشكال التحيزات الضمنية: والتحيزات التي 
تتعاطف مع المجموعة التي ينتمي إليها الشخص. وتصارع المصالح» 
والميل إلى المغالاة في الاستحقاق. ولأننا لا ندرك بالإحساس مصادر 
التحيز هذه» فإنها غالبًا تعانّج عن طريق معاقبة الأشخاص بسبب 
سوء قراراتهم: وكذلك ليس بالإمكان تصحيحها بوساطة التدريبات 
الأخلوش #التعايدية وو لاهن الك يكن على المديريق الأستعاتة 
بنوع جديد من اليقظة:؛ وبداية هذا يتطلب التخلي عن الرأي الذي 
يقول بأن مواقفنا الواعية تمثل ما نعتقد أنها تقوم به» وبالإضافة إلى 
أن ذلك يتطلب التخلي عن إيماننا بموضوعيتنا ومقدرتنا على أن 
نكون منصفين. سنقدم في الصفحات الاتية إستراتيجيات قد تساعد 
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المديرين على تعرف تحيزات تهم المنتشرة. المؤذية وغير ير المقصودة 


ود ضيف تأقيراتها: 


التحيز الضمني: التحيز الذي ينبثق عن المعتقدات 
اللاشعورية 

معظم الناس المنصفين يجتهدون لإصدار أحكام على الناسس 
الآخرين تبعًا لاستحقاقاتهم» ولكن بحثنا يوضح أنه في كثير من 
الأحيانء بدلا من ذلك يُحكّم عليهم تبعًا لصور نمطية ومواقف لا 
شعورية: أو ( التحيز الضمني). وما يجعل التحيز الضمني شائعًا 
وموجودًا هو أنه متجذر في الطريقة الأساسية لعملية التفكير. نتعلم 
مبكرًا في حياتنا كيف نربط بين الأشياء التي تسير عادة مع بعضهاء 
ونتوقع أن وجودها المتزامن لا مناص منه؛ فالرعد والمطر -على 
سبيل المثال- أو الشيب والتقدم في العمر. إن هذه الملكة -إدراك هذه 
الارتباطات والتعلم منها- تخدمنا جيدًا في كثير من الأحيان. 

غير أن هذه الارتباطات -بطبيعة الحال- تعبر عن أوضاع 
قريبة من الحقيقة فقط؛ إذ إنه نادرًا ما تكون قابلة للتطبيق على 
كل وضع» فالمطر لا يصاحب الرعد دائمًاء ويمكن لصغار السن أن 
تشتعل رؤوسهم شيبًاء وبالرغم من ذلك ولأننا تُكوّن -تلقائيًا- هذه 
الارتباطات لتساعدنا على تنظيم عالمناء تتكون ثقة لدينا بهاء وتعمينا 
عن الحالات التي تفتقد فيها هذه الارتباطات إلى الدقة؛ عندما لا 
تنسجم مع توقعاتنا. 
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ولأن التحيز الضمني ينبثق عن النزعة اللاشعورية العادية لعقد 
ارتباطات» فإنه يختلف عن أشكال التحيز الإرادي. مثل التمييز على 
أساس العنصر أو الجنسء وهذا الاختلاف يفسر السبب الذي قد يبقي 
الأشخاص المتحررين من التحيز الإرادي يعانون تحيزات» ويتصرفون 
تبمًّالها؛ إن مشاهدة الصور التي تربط بين الرجال السود والعنف. 
تنطوي على الاعتقاد بأن الأشخاص المعاقين جسمانيًا يعانون ضعف 
تیر وان الناس الفقراء هم كسالىء وأق أكثر الأشخاصن تحر دآ مخ 
التحيز الإرادي قد يعقدون ارتباطات متحيزة. وتحدث هذه الارتباطات 
في مكان العمل تمامًا كما تحدث في أي مكان آخر. 


في منتصف التسعينيات من القرن العشرين» طوّر توني جرينوولد؛ 
أستاذ علم النفس في جامعة واشنطن:. أداة تجريبية أسماها (تجربة 
الارتباط الضمنى) من أجل دراسة التحيز اللاشعورى. تطلب النسخة 
المحوسية من التجرية من المشتركين تصنيف الكلمات والصور 
بسرعة بين (جيدة) أو (سيئة) باستخدام لوحة مفاتيح» ويتعيّن 
على المشتركين في التجربة أن يصنفوا بسرعة ( جيد/سيء) كلمات 
مثل (الحب)» (الفرح). ( الألم): (الحزن).؛ وأن يصنفوا في الوقت 
أو كير السبة:سميق أونفصيس»»ح:: وشقة أ«وتطهر التصرية وحوة 
تحيزات ضمنية؛ حيث رصدت تحولات خفية في الوقت الذي يستغرقه 
رد الفعل عندما يطلب من المشاركين في التجربة بأن يربطوا بين 
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المشاركين الذي يعتقدون إراديًا أنه لا توجد لديهم أي مشاعر سلبية 
خاد الا مركن الود أو الأشخاض السبشين- على سل المتال- 
كان لديهم الميل لأن يكونوا أبطأ في الربط بين وجوه الناس المسنين 
أو السود وكلمات (جيد)ء من الربط بين الوجوه الشابة أو البيضاء 
وكلمات ( جيد) . 


منذ عام 1998م. حيث وضع جرينوولد.ء وبرايان نوسيك؛ 
وماهزارين باناجايء تجربة الربط الضمني على الشبكة العنكبوتيةء 
أجرى الناس من مختلف أنحاء العالم 2.5 مليون تجربةء تؤكد ما ذهبت 
إليه هذه التجربةء وتعززها بمزيد من التجارب المخبرية التقليدية؛ 
لقد أوضحت هذه التجارب وجود تحيزات قوية وواسعة الانتشار. 
(لمزيد من المعلومات بشأن تجربة الارتباط الضمني» انظر الشريط 
الجانبي: هل أنت متحيزة ) . 

بالإضافة إلى أنه من المحتمل أن تكون التحيزات ذات كلفة: 
فبوساطة تجارب منضبطة:؛ درس عالم النفس لوري رودمان من 
جامعة روتجرز وبيتر جليك من جامعة لورنس الكيفية التي قد تعمل بها 
التحيزات الضمنية في استبعاد أشخاص مؤهلين من وظائف معينة, 
وبوساطة مجموعة من التجارب حصت العلاقة بين الصورة النمطية 
الضمنية في أذهان المشاركين بالنسبة إلى الجنسين: وقرارات 
التشغيل التي يتخذونهاء ووجد أن الأشخاص الذين يتمتعون بتحيزات 
ضمنية قوية كانوا الأقل ميلا لاختيار امرأة مؤهلة تظهر عليها صفات 
شخصية (ذكورية) نمطية؛ مثل الطموح أو الاستقلالية: لوظيفة تتطلب 
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صفات ( أنثوية) نمطيةء مثل مهارات العلاقات العامة ومع ذلك فهم 
قد يختارون رجلا مؤهلا تظهر عليه هذه الصفات نفسهاء وكان الفهم 
المتحيز للمشغلين يتمثل فى أن المرأة هي أقل ميلا لاكساب المهارة 
الاجتماعية من الرجلء بالرغم من حقيقة أنهما يتمتعان بالمؤهلات 
نفسهاء وتوضح هذه النتائج بأن التحيزات الضمنية قد تنطوي على 
تكلفة بوجود ميل لاستبعاد أشخاص مؤهلين من العمل في المؤسسة 
نفسها التي تحتاج إلى مواهبهم. 

بالإضافة إلى أن الدعاوى القانونية تكشف التكلفة الحقيقية 
للتحيزات الضمنية: في الميدانين الاقتصادي والاجتماعي؛ خذ قضية 
برايس ووترهاوس في مواجهة هوبکنز؛ فبالرغم من تسجيل أن هويكنز 
ساعات عمل مُفوترة أكثر من زملائهاء الأمر الذي در على الشركة 
دخلا بمقدار25 مليون دولار. وبالرغم من الثناء الذي تلقته من عملاء 
الشركة: إلا أن طلبها لتصبح شريكًا رُفض؛ ما حدا بها لرفع قضية 
أمام المحكمة. وتوضح تفاصيل القضية بأن مواقف المقيّمين لها 
كانت تنطوي على تحيز واضح؛ فعلى سبيل المثال» قالوا: « عُوْضَّت 
آن أكثر مما تستحق كونها (امرأة) ء وأنها كانت بحاجة إلى مساق في 
مدرسة السحرء. غير أن إدانة أكبر من وجهة نظر قانونية ربما جاءت 
في شهادة حادة من ميدان البحث التجريبي» فقد جادلت أستاذة عمل 
النفس سوزان فيسك التي تعمل الآن في جامعة برنستون - وذلك في 
معرض الإدلاء برأيها شاهدة خبرة من جانب الدفاع- بأن احتمالات 
التحيز في صناعة القرار هي موروثة في نظام يمتلك فيه الشخص 
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وضمًا (منفردًا)؛ نظام يكون فيه الشخص الوحيد من نوعه (المرأة 
الوحيدة؛ والأمريكي الوحيد من أصل إفريقيء» والشخص الوحيد 
المعاقء ... وهكذا). وتوصل القاضي جيرهارد جيسيل إلى نتيجة 
مفادها أن عملية تقييم آن هوبكنز تنطوي على عملية أكثر دهاءً بكثير 
[من نوايا التمييز العادية]. حيث كسبت في محكمة الدرجة الأولى 
وقي المحكمة العليا قضية تشكل الآن علامة فارقة على طريق قانون 
التمييز : 
وفي عام 1999م كذلك. أوضحت قضية ثوماس في مواجهة كود اك 

التحيزات الضمنية التي قد تشكل أساسًا لإصدار الأحكام القضياقية: 
وهنا طرحت المحكمة السؤال: «فيما إذا كان لدى المشغل النية 
المتعمدة في تقرير تقييماته على أساس عنصري أو أنه ببساطة فعل 
ذلك بسيب الأفكار النمطية غير المدروسة أو التحيزات» واستنتجت 
المحكمة بأنه بإمكان المدعين الاعتراض على «تقييمات شخصية 
قد تخفي بسهولة تمييزًا عنصريًا خفيًا أو لا شعوريًا». وبالرغم من 
الحرص الذي تبديه المحاكم في ألا مُسند -بيساطة- المسؤولية 
عن التحيزات غير المقصددة: إلا أن هذه القضايا تطرح احتمالات 
مسؤولية الشركات التي قد تخلقها مثل هذه الأنماط السلوكية. 

الفكرة باختصار 

هل أنت مدير أخلاقي؟ معظم الأشخاص قد يجيبون: ( بالطبع)! وفي 

الحقيقة. معظمنا ليس كذلك. 
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معظمنا يعتقد بأننا أخلاقيون ولسنا متحيزين» ونحن نفترض بأننا نتصرف 
بصورة موضوعية عندما نقيم المرشحين للتوظيف. أو نعقد صفقات, 
ونتوصل إلى نتائج عادلة ومنطقية تخدم مصالح مؤسستنا. 

ولكن الحقيقة هي أننا نحمل العديد من التحيزات اللاشعورية -وغير 
الأخلاقية التي تؤدي إلى تخريب قراراتناء وتضعف عملنا بوصفنا مديرين. 
إن التحيزات الخفية تمنعنا من التعرف إلى العمال ذوي الإمكانات الفائقة 
والاحتفاظ بالمديرين الموهوبين: بالإضافة إلى أنها تمنعنا من التعاون 
بصورة فاعلة مع شركائناء وهي تؤدي إلى تراجع أداء فريقناء علاوة على أنها 
قد تؤدي إلى دعاوى قضائية مكلفة. 

ولكن» كيف يمكننا استئصال هذه التحيزات عند ما تكون غير مقصود ة9 
لحسن الطالع» أنت بوصفك مديرًا تستطيع القيام بإجراءات متعمدة لمقاومة 
تأثيرها. عليك تدقيق قراراتك بانتظام؛ فهل وظفت على سبيل المثال 
عددًا غير متكافيّ من الأشخاص الذين ينتمون إلى عنصرك؟ عرّض نفسك 
لبيئات خالية من الأنماط السائدة التي تتحدى تحيزاتك» وإذا كان رجال 
يقودون دائرتك؛ فامض وقنّا في دائرة تتسلم فيها النساء المراكز القيادية. 
وانظر في اتباع خيارات مناهضة لحدسك عندما تصنع القرارات: ولا تعتمد 
على قائمة قصيرة من المرشحين من الذاكرة للقيام بمهام جديدة: ولكن 
خذ في الحسبان كل موظف يملك مؤهلات مناسبة. 


الفكرة ممارسة 
التحيزات اللاشعورية 
هل التحيزات غير الإدراكية الآتية تفرض على شركتك ما يرقى إلى( ضريبة 
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إلى أي مدى أنت (لا) أخلاقي؟ 


التحيزات الضمنية 

إن إصدار أحكام تبعًا للأنماط اللاشعورية السائدة: بدلا مما هومستحق. 
ينطوي على تكلفة عالية في ميدان الأعمال؛ والتعرض لصور تجمع بين 
الإعاقات الجسدية والضعف الذهني, أو تصور الفقراء على أنهم كسالى. 
هي من الارتباطات المتحيزة التي يمكن أن يقوم بها حتى أقل النامس تحيرً| 
من ناحية إدراكيةء ونتيجة لذلك. نحن نتجاهل على نحو روتيني المرشحين 
المؤهلين جدًا لتسلم مهام معينة. 

المحاباة في نطاق المجموعة 

إنإسداء خدمات لأشخاص يشاركونك الخلفية ‏ جنسيتك أو المدرسة أو 
الكلية هوفي الواقع ينطوي على تمييز ضد أولئك الذين يختلفون عنك. 
أمعن في التكلفة المحتملة لمنح علاوات لموظفين يوجهون أصدقاءهم إلى 
فرص عمل: يوظفون أشخاصًا ربما لم يكونوا ليتوصلوا إلى المستوى المطلوب 
من غير محاباة في نطاق المجموعة. 

المغالاة في المطالبة بالاستحقاق 

معظمنا يعد نفسه فوق المعدل» ولكن عندما يعتقد كل عضو في الفريق أن 
إسهاماته هي الأكبرء وكل واحد يبدأ في الاعتقاد بأن الآخرين لا يقومون 
بواجبهم كما يجب. ومن شأن هذا أن يعرض التعاون للأخطار في المستقبل: 
بالإضافة إلى أنه يصيب العمال المتميزين بالإحباط؛ ما قد يدفهم للاستقالة 
لأنهم يشعرون بعدم التقدير. 

مناهضة التحيزات 

من أجل النأي بنفسك عن مواقف مشوهة مماثلةء عليك اتباع الإرشادات 
الآتية: 

اجمع البيانات؛ اكشف تحيزاتك الشخصية؛ ومارس تجربة الارتباط الضمني 
( بمساعدة الموقع الإلكترونينالء.050كنةط.1أء1امحصة// http:‏ ) ؛ إذا اكتشفت 


قمييرٌ| ضت الحقون أو جير السرا هفصي فرارزاف الكوقليف والقرفة 
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التي تقوم بها في ضوء المعلومات الجديدة: عندما تعمل مع آخرين: فاطلب 
من أعضاء الفريق أن يقيّموا إسهامات زملائهم قبل أن يعلنوا ادعاءاتهم 
بالاستحقاق. 

حرّر مكان عملك من إشارات الأنماط الساتدة؛ أعمل التفكير حول روابط 
التحيز التي قد تمارسس في مكان عملك. هل المواد الإعلانية والتسويقية 
التي تستخدمها شركتك تتضمن وبصورة متكررة الاستعارات الرياضية أو 
المصطلحات ذات التقنية العاليةة عليك بذل جهد متعمد للحد من هذه اللغة 
(الداخلية)؛ وذلك بجعل منتجاتك تجتذب قاعدة متنوعة من المستهلكين:؛ 
وإذا كانت دائرتك تشجع على الدوام الطراز نفسه من المديرين ‏ ذوي 
المقدرة العالية على التحليل فعليك إيجاد دائرة تهتم بطراز مختلف من 
المهارات» ربما تركز على المفاهيم. 

عليك توسيع نطاق تفكيرك عند اتخاذ القرارات؛ طبق نظرية ( قناع الجهل) 
على قرارك الإداري القادم» وافترض أنك تبحث في سياسة جديدة تمنح 
الموظفين جميعهم عطلات أطول, ولكنها تلفي الوقت المرن الذي يمكن 
الآباء والأمهات من الاستمرار في العمل. ما الذي سيكون عليه رأيك لو كنت 
لاوقا رسن عير افا كد ار اة س السو هه سند هه 
تأثير التحيزات الضمنية عليك. 

هل أنت متحيز 

هل أنت مستعد للمراهنة على أن شعورك سيكون نفسه تجاه الأمريكيين 
من أصل أوروبي والأمريكيين من أصل إفريقي؟ ما شعورك تجاه النساء في 
مواجهة الرجال؟ أو تجاه الأشخاص المسنين مقابل الشباب؟ فكر مرتين قبل 
القيام بمثل هذه المراهنة. وزر موقع: 

implicit. harvard.edu‏ أو www .toاerance.org/hidden— bias‏ ا لفحص. 


مواقف التحيز لذيك. 


إلى أي مدى أنت (لا) أخلا 


تكشف تجارب الارتباط الضمني الموجودة في هذه المواقع معتقدات غير 
مقصودة. وذلك بالطلب إلى المشاركين تكوين ارتباطات سريعة بين كلمات 
تعبر عن مضامين إيجابية أو سلبية وصور تمثل مختلف فتّات الناس» وتكشف 
التجارب المتعددة المعروضة على هذه المواقع الفروقات أو الاصطفافات؛ 
المواقف الشعورية والمواقف اللاشعورية للمشاركين تجاه أشخاص ينتمون 
إلى مختلف العناصرء والجنسين» والميزات الجسمانية؛ إن المعلومات التي 
جمعت من 2.5 مليون تجربة أجريت عن طريق الإنترنت والبحوث الأخرى 
تفيد بأن التحيزات اللاشعورية هي: 

منتشرة بصورة واسعة؛ نسبة %75 على الأقل من المشاركين تشير إلى وجود 
تحيز ضمني يحابي الأشخاص الصغار, والأغنياءء والبيض. 

قوية؛ إن مجرد وجود رغبة إدراكية بعدم التحيز لا تعني التخلص من 
التي أك هير الت وة 

معاكسة للنية الإدراكية؛ بالرغم من أن الناس يميلون إلى القول بأنهم 
متحيزون قليلًا أو غير متحيزين ضد الأمريكيين من أصل إفريقي: أو العرب. 
أو الأمريكيين من أصل عربي. أو اليهود. أو المثليين. أوالفقراء. إلا أنهم 
يظهرون تحيزات كبيرة على المقاييس الضمنية. 

تختلف من حيث الدرجة حسب وضع المجموعة؛ أعضاء المجموعات التابعة 
للأقلية يميلون إلى إظهار تفضيلات ضمنية لمجموعتهم أقل من التفضيلات 
الضمنية التي يظهرها أعضاء مجموعات الأغلبية لمجموعتهم؛ فعلى سبيل 
المثالء يتحدث الأمريكيون من أصل إفريقي عن تفضيلات قوية لمجموعتهم 
على المقاييس العلنية: غير أنهم يظهرون تحيزًا أقل نسبيًًا في التجارب. وعلى 
العكس من ذلك يتحدت الأفريكيون البيض عن تحي زات ظاهرة متخفضة 
لمجموعتهم لكن لديهم تحيزات ضمنية أعلى. 

مترابطة منطقيًا؛ إن الذين يظهرون مستويات أعلى من التحيز في تجارب 
الارتباط الضمني لديهم أرجحية في نهج سلوكات أكثر تحيرًا في تعاملات 


قي؟ 
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المواجهة مع أعضاء المجموعة التي يتحيزون ضدهاء وفي الاختيارات التي 
يقررون. مثل قرارات التوظيف. 

مكلفة؛ إن التجارب التي تجرى فى مختيرنا توضح بأن التحيز الضمني يولد 
(ضريبة الأنماط السائدة)؛ فالمفاوضون يتركون نقودًا على الطاولة؛ لأن 
التحيزات تسبب لهم فقدان فرص الحصول على معلومات عن خصومهم ؛ 
وبذلك تحقيق قيمة إضافية بوساطة مقايضات مفيدة ومتبادلة. 


المحاباة داخل المجموعة : الانحياز الذي يتعاطف مع 
مجموعتك 

أمعن في بعض تصرفات المحاباة التي قمت بها خلال السنوات 
الآخيرة. سواء لصديق كان آم قريب أم زميل؛ هل ساعدت أحدًا على 
الدخول أو القبول في مدرسة أو في وظيفة؟ معظمنا يشعر بالسعادة 
عندما يساعد على إسداء مثل هذه الخدمات» ومن الأمور التي لا 
تثير الدهشة أننا نميل إلى تقديم مزيد من الخدمات إلى من نعرف. 
وبالإضافة إلى أن الذين نعرف من الناس يكادون أن يكونوا مثلنا: أناس 
يشاركوننا الجنسية والطبقة الاجتماعيةء وربما الدين والعنصر ومكان 
العمل والمدوسة أؤ الكلية:فهذه الأشياء جميعها قدو بزيكة:قما الط 
في أن تسأل جارك .وهو عميد جامعة؛ في أن يجتمع مع ابن لزميل في 
العمل؟ ألا يشبه ذلك تقديم المساعدة عن طريق التوصية بعضوفي 
نادي الطالبات للحصول على عملء أو التحدث إلى ابن عمك موظف 
المصرف الشاب عندما يطلب منك صديق في الكنيسة مساعدته على 
الحصول على قرض محلي؟ 
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قليل هم الأشخاص الذين يميلون إلى استثناء أي فرد من أعمال 
الخير هذه. ولكن عندما يوزع الأشخاص الذين يتمتعون بالأغلبية 
أو الذين هم في السلطة الموارد النادرة (مثل الوظائف والترقيات 
والرهونات العقارية) إلى أشخاص مثلهم تمامًاء فإنهم في واقع الأمر 
يميزون ضد أولئك الذين يختلفون عنهم. إن مثل هذه ( المحاباة 
في نطاق المجموعة) ترقى إلى إعطاء ميزات إضافية إلى عضوية 
المجموغة, على أنهدفي الوقت الذي يعد فيه عد التمييز ضد المحتلفين 
على أنه عمل غير أخلاقي, إلا أن مساعدة الناس القريبين منا يُتظر 
إليه في كثير من الأحيان بصورة إيجابية. أمعن في عدد الشركات 
التي تشجع هذا بصورة علنية عن طريق عرض علاوات تشغيل على 
موظفين لقاء توجيه أصدقائهم إلى فرص التوظيف الموجودة في هذه 
الشركات. 

ولكن أمعن في ما تم التوصل إليه من أن المصارف في الولايات 
المتحدة تميل إلى رفض طلب رهن عقاري من شخص أسود أكثر مما لو 
كان شخصًا أبيض. حتى وإن كان الشخصان متساويين في المؤهلات. 
إن وجهة النظر الشائعة هي أن المصارف معادية للأمريكيين 
المنحدرين من أصل إفريقي. ففي الوقت الذي قد يكون هذا صحيحًا 
بالنسبة إلى بعض المصارف وبعض الموظفين المسؤولين عن القروض› 
فإن عالم النفس الاجتماعي ديفيد ميسيك يعتقد بأن المحاباة داخل 
المجموعة قد تكون السبب الأصيل في الإقراض التمييزي» وقد يشعر 
موظف إقراض أبيض بتفاؤل أو ليونة تجاه شخص أبيض غير مؤهل 
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تقدم بطلب» في الوقت الذي يلتزم بمعابير المصرف على نحو صارم 
عندما يكون مقدم الطلب شخص أسود غير مؤهل. قد لا يكون موظف 
الإقراض قد عبر عن العداء تجاه الأشخاص السود بقدر ما كان يعبر 
عن المحاباة للأشخاص البيض برفضه طلب الرهن العقاري الذي 
تقدم به شخص آسود» فهو تفريق بسيط لكنه مهم. 

إن الكلفة الأخلاقية واضحة ويجب أن تشكل سببًا كافيًا لمعالجة 
المشكلةء غير أن مثل هذا التحيز غير المتعمد ينطوي على تأثير 
إضافي؛ إنه يؤدي إلى تآكل الدخل الصافي؛ فالمقرضين الذين 
يميزون بهذه الطريقة -على سبيل المثال- سيتحملون تكاليف الديون 
المعدومة التي كان يمكن لهم أن يتجنبوها لو أن قراراتهم الخاصة 
بالإقراض كانت أكثر موضوعية, بالإضافة إلى أنهم قد يجدون أنفسهم 
معرضين لدعاية مدمرة أودعاوى قضائية بتهمة التمييز لو كشفت 
أساليب الإقراض الملتوية التي يتبعونها بصورة علنية. وفي سياق 
مختلف. يمكن للشركات أن تدفع كلفة حقيقية للتعيينات الهامشية التي 
لم يستطع الأشخاص الذين وُظفوا تحقيق المستوى المطلوب من غير 
محاباة مدير التوظيف الذي وقع تحت تأثير محسوبية نطاق المجموعة. 

إن المجابأة:داخل المجموعة تبدو أكثر تماسكا عتدما تضفى 
العطنوية ميزاتكواشحة كما اتفمل على سبيل المقال- مين الأشخاصض 
البيض والمجموعات المسيطرة. (قد تكون أضعف أو غائبة بين 
الأشخاص الذين تقدم عضوية مجموعاتهم ميزات مجتمعية ضثيلة ) ؛ 
ولذلك فإنه بالنسبة إلى تشكيلة واسعة من المهام الإدارية التي تتراوح 
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بين التوظيف وانهاء الخدمات والكرقية وخدمات التماقد وتشكيل 
الشراكات- يُمِيَّزْ بصورة خفية ولا شعورية ضد مرشحي الأقليات 
المؤهلين. وفي بعض الأحيان لأنهم ببساطة يتبعون الأقلية: لا يوجد 
ما يكفي منهم لمناهضة نزعة المحاباة داخل المجموعة في الأغلبية. 
المبالغة في الادعاء بالاستحقاق: التحيز الذي يحابيك 

من الطبيعي أن يحمل الأشخاص الناجحون وجهات نظر إيجابية 
عن أنفسهم. لكن العديد من الدراسات تظهر أن غالبية الأشخاص 
يعدون أنفسهم فوق المعدل في كثير من المعايير التي تتراوح بين 
الذكاء والقدرة على قيادة السيارات» مديرو الأعمال لم يشكلوا 
استثناءً. يوجد ميل للمغالاة في الإسهامات الفردية في المجموعات: 
الأمر الذي يؤدي صراحة إلى نزعة المغالاة في الشعور بالاستحقاق. 
وبذلك نصبح مستفيدين بلا حرج وعلى نحو متكرر من هذا التحيز 
اللاشعوري» وكلما زاد تفكيرنا بإسهاماتنا فقط تراجعت نزاهة 
أحكامنا على الآخرين الذي يعملون معنا. 

تكشف البحوث المخبرية عن وجود أكثر أنواع التحيزات 
الشخصية. في جامعة هارفارد. طلب يوجين كاروسوء ونيك أيبلي. 
وماكس بازرمان مؤخرًا من طلبة ماجستير إدارة الأعمال وفي 
مجموعات طلابية تقدير نسبة العمل الذي أنجزه كل واحد منهم من 
العمل المسند إلى مجموعتهم» وبطبيعة الحال يجب أن يكون مجموع 
الإسهامات للاأعظاء كلهم 96100. غير أن الباخقين وجدوا أن معدل 
مجموع الإسهامات في كل مجموعة كان %139. وفي دراسة ذات 
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علاقة, كشف كاروسووزملاؤه عن وجود مغالاة المؤلفين الأكاديميين 
على نطاق واسع في تقييم إسهاماتهم في مشاريع البحث التشاركية؛ 
نه لمن المحزن» وليس المستغرب» أن تجد أنه كلما زاد المجموع الكلي 
المقدّر لإسهامات أفراد المجموعة عن %100 (بتعبیر آخر. كلما كان 
الاستحقاق الذي يدعيه كل فرد أكبر)» تراجعت رغبة الأطراف في 
التعاون مستقبلا. 


وكذلك فإن الإفراط والادعاء بالاستحقاق في ميدان الأعمال 
مع شيأنة تفؤعة التحالفات» وعندما يبالغ كل طرف في شر 
إستراتيجية في تقييم إسهامه»ء ويشكك في احتمال أن يكون الطرف 
الآخر قد قام حو رغال فإن كلا الطرفين يميلان إلى 
تخفيض إسهاماتهما التي يعوضان عليهاء وهذا يترك تداعياته على 
أداء المشروع المشترك. 


من المتوقع أن تؤدي المبالغة في الادعاء اللاشعوري إلى تخفيض 
مسكوئ أداء المتجموهاتدااكل المؤيستات وديمومكها «بالظريقةاتقسها 
التي حُمّضت فيها رغبة المؤلفين الأكاديميين في التعاون: بالإضافة إلى 
أن ذلك من شأنه الإضرار بالتزام الموظفين. أمعن في الطريقة التي 
ينظر فيها الموظفون إلى الزيادات في الرواتب؛ ستجد أن معظمهم 
لايختلف كثيرًا عن الأطفال على بحيرة ووبيجون؛ إذ إن الكل يعتقد 
أيضًا أن ترتيبه يأتي في النصف الأعلى من مجموعة نظرائهم: غير أن 
كثيرًا منهم يتلقى بالضرورة زيادات في الرواتب تقل عن المعدل» وإذا 
علم أحد الموظفين أن زميلا له قد تسلم تعويضًا يفوق تعويضه -في 
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وقت يقد بأمأنة أنه :5 خصيًا يس قق ذلك أكثر منة- فان الاماظن 
قد يكون هو النتيجة الطبيعية. وضي أحسس الأحوال؛ قد يُترجَم هذا 
الامتعاض إلى تراجع في الالتزام والأداء. وفي أسوأ الأحوال: فإنه قد 
يغادر المؤسسة التي لا تقدر إسهاماته: كما يبدو له. 


صراع المصالح: التحيز الذي يحابي الذين يستطيعون تحقيق 
الفائدة لك 

كل واحد يعرف بأن صراع المصالح قد يؤدي إلى مسلك فاسد 
عن سبق إصرار وتصميم: غير أن العديد من التجارب النفسية أظهرت 
مدىقوة هذه الصراعات في إمكانية تشويه صنع القرار عن غير 
قصد. (من أجل تفحص الدلائل على ذلك في ميدان الأعمال: راجع 
مقالة ماكس بيزرمان» وجورج لوينستاين» ودون مورء في عدد نوفمبر 
2م من مجلة هارفارد بيزنس ريفيوء تحت عنوان: (لماذا يدقق 
المحاسبون الجيدون تدقيقات سيئة) . توضح هذه التجارب أن عالم 
العمل مليء بالشواهد؛ حيث يدفع صراع المصالح بالمهنيين الذين 
يتمتعون بالأمانة والأخلاق وبصورة لا شعورية إلى صياغة توصيات غير 
سليمة وغير أخلاقية. 

إن الأطباء -على سبيل المثال- يواجهون صراع مصالح عندما 
يقبلون نقودًا لقاء تحويل مرضى إلى تجارب سريريةء وفي الوقت 
الذي يعتقد فيه معظم الأطباء بالتأكيد بصورة إرادية أن تحويلاتهم 
للمرضى تمثل أفضل اختياراتهم الطبية؛ فكيف يعرفون أن الوعد بدفع 
نقود لهم لقاء ذلك لم يؤدٌ إلى انحراف قرارهم؟ وفي وضع مشابهء 
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يكسب المحامون رسومًا تعتمد على التعويضات والتسويات التي 
تتعلق بموكليهم؛ حيث إن اللجوء إلى المحكمة أمر مكلف وغير مؤكد 
النتائج» فإن إجراء تسويات خارج المحاكم يشكل في غالب الأحيان 
خيارًا جذابًا بالنسبة إلى المحامين» وربما يعتقد المحامون عن قصد 
أن إجراء التسويات هو في صالح موكليهم: ولكن كيف يكونون قضاة 
موضوعيين وغير متحيزين في ظل هذه الظروف؟ 

توضح البحوث التي أجريت مع محللي بيوت للسمسرة كيف أن 
تعارض المصالح يمكن أن يشوه عملية صنع القرار عن غير قصد. 
ويدل مسح أجرته مؤسسة خدمات البحث المالي (فيرست كول) على 
أنه وفي أثناء مدة معينة في عام 2000م حين انخفض مؤشر ناسداك 
بنسبة 60 استمرت التوصيات إلى العملاء من قبل %99 من محللي 
بيوت السمسرة على ( الشراء بقوة): أو( الشراء)» أو ( التمسك) بما 
لديهم من أسهم. ما الذي يفسر هذا التباين بين ما كان يجري وما 
كان يوصى به؟ الجواب يكمن في نظام يحافظ على صراع المصالح. 
إن جزءًا من رواتب المحللين يعتمد على إيرادات شركات السمسرة؛ 
وتذهب بعض الشركات إلى حد الربط بين ما يتقاضاه المحللون من 
تعويضات» وحجم الصفقات التي يعقدها المحللون مع العملاء: الأمر 
الذي يعطي المحللين حافرًا جليًا لإطالة أمد العلاقات مع العملاءء 
ولكن الافتراض بأنه في أثناء الهبوط الحر لمؤشر ناسداك كان محللو 
شركات السمسرة جميعها يعانون الفساد المتعمدء الأمر الذي دفعهم 
لاستحلاب عملائهم استغلالا لنظام الحوافز هذا الذي يتحدى المنطق 
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اعام وياتتأكرد جه يعض اسيق أفاسيق. وتكن :سا اتان أن 
معظم هؤلاء المحللين كان يعتقد أن توصياته كانت سليمة: وأنها في 
صالح العملاء؟ والذي لم يقدره الكثيرون هو أن صراع المصالح الذي 
يشكل جزءًا من بنية نظام تعويضاتهم جعل من غير الممكن بالنسبة 
إليهم أن يلاحظوا التحيز الضمني الذي تنطوي عليه توصياتهم. 
محاوئة الأفضل ليست كافية 

فيما تستمر الشركات في الانهيار تحت وطأة فضائح ماليةء 
تستجيب المؤسسات لذلك بعقد برامج تدريب للمديرين على 
الممارسات الأخلاقية: بالإضافة إلى أن العديد من كليات الأعمال 
في العالم أسست مقررات جديدة كراسي أستاذية في علم الأخلاقء 
وكثير من هذه الجهود تركز على تعليم المبادئ الأساسية للفلسفة 
الأخلاقية؛ وذلك لمساعدة المديرين على فهم التحديات الأخلاقية 
التي يواجهونها. 


نحن نشيد بهذه الجهود» ولكننا نشك في أن مقاربات النوايا 
الحييكة ومحاولنة ييل جهو أفصيل ست ر يضصووة أساسية جودة 
ضتاعة ألقرار دى المديرية:ومة أجل تحقيق هذا الهدفه: يشن 
توسيع عملية التدريب الأخلاقي لتشمل ما يعرف الآن عن الكيفية التي 
تعمل بها عقولناء وتعريض المديرين مباشرة إلى الآليات اللاشعورية 
التي تقوم عليها صناعة القرار المتحيزء بالإضافة إلى أنه يجب تزويد 
المديرين بتدريبات ومداخلات من شأنها المساعدة على استكصال 
التحيزات التي تؤدي إلى قرارات سيئة. 
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باستطاعة المديرين أن يتخذوا قرارات أكثر حكمة وأخلاقية إذا 
أصبحوا مدركين لتحيزاتهم اللاشعورية؛ ولكن؛ كيف نستطيع التوصل 
إلى شيء يقع خارج إدراكنا الواعي؟ عن طريق إعمال العقل الواعي, 
وتمامًا بالإضافة إلى يصحح سائق سيارة منحرفة بصورة متعمدة 
اتجاههاء يستطيع المديرون كذلك تطوير إستراتيجيات متعمدة 
لمقاومة جنوح تحيزاتهم اللاشعوريةء والمطلوب هو اليقظة؛ أي الوعي 
المستمر للقوى التي تستطيع أن تحرف صناعة القرار عن المسار 
المراد لهاء وادخال التعديلات المستمرة لمقاومتها. توجد ثلاث فنّات 
عامة من هذه التعديلات: جمع البيانات: وتشكيل البيئّة. وتوسيع عملية 
صناعة القرارات. 


جمع البيانات 

الخطوة الأولى في تخفيض التحيزات اللاشعورية تتمثل في 
جمع البيانات من أجل كشف وجود هذه التحيزات» وفي غالب الأحيان 
تأتي البيانات معاكسة لما هو متوقع عادة. تخيل مدى دهشة كثير من 
الناس عند علمهم بالتحيزات التي ينطوي عليها جنسهم» والتحيزات 
العنصرية في تجربة الارتباط الضمنيء لماذا هذه الدهشة؟ لأن 
معظمنا يثق بالإحصائياتالتي توفرها توقعاتناء ويوجد بيانات أفضل 
يمكن جمعها بسهولة: ولكن نادرًا ما يحدث هذا. إن إحدى الطرائق 
لجمع هذه البيانات تتمثل في تفحص قراراتنا بطريقة منظمة. 


تذكر مجموعات دارسي ماجستير ادارة الأعمال الى بالغ 
أعضاؤها بقيمة إسهاماتهم الفردية في الجهد الجمعي الأمر الذي 
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جعل معدل إسهاماتهم يصل إلى 0139؟. وعند ما طلب الباحثون من 
أعضاء المجموعة تقدير إسهامات الأعضاء الآخرين قبل الادعاء بقيمة 
إسهاماتهم هم» انخفض المعدل إلى %121. لا تزال نزعة المغالاة في 
الادعاء بالاستحقاق مستمرة: غير أن إستراتيجية (تفكيك) العمل 
خفضت من حجم هذه التحيزات في البيئات التي تتسم بالادعاء (أنا 
أستحق أكثر مما تعطيني) . فمجرد الطلب إلى أعضاء الفريق بتفكيك 
إسهامات الآخرين قبل الادعاء بحصتهم من مكونات الوعاء من شأنه 
جعل المطالبات تنسجم بصورة أفضل مع ما هو مستحق فعلاء وكما 
يوضح هذا المثالء فإن مثل هذه المراقبة المنظمة لعمليات صناعة 
القرار بالنسبة إلى الأفراد والجماعات قد تأخذ طريقها حتى في أثناء 
أقخاة القترار. 


إن عملية التفكيك تمثل إستراتيجية سهلة يجب على المديرين 
أن يلجؤوا إليها بصورة روتينية لتقييم مدى عدالة مطالباتهم ضمن 
المؤسسة: ولكنهم يستطيعون تطبيقها أيضًا في أي وضع يغالي فيه 
أعضاء الفريق أو المرؤوسون بمطالباتهم؛ فعلى سبيل المثال: في حالة 
شرح الزيادة في الراتب التي يشعر أحد الموظفين أنها غير كافيةء 
يجب على المدير أن يسأل مرؤوسه ليس عما يعتقد أنه يستحقه هو 
فقطء ولكن عنما يعده زيادة مناسبة بعد الأخذ في الحسبان إسهامات 
كل من زملائه والمبالغ المتوافرة للزيادات في الرواتب. وفي وضع 
مماثل» عندما تشعر إحدى الموظفات بأنها تقوم بأكثر من حصتها 
العادلة في عمل الفريق» فإنه قد يساعد الطلب إليها النظر في جهود 
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الآخرين قبل تقدير جهدها في تحقيق الانسجام بين ما تعتقده والواقع: 
على استعادة التزامها والتخفيف من شعور مشوه بالاستحقاق. 

إن استخدام تجربة الارتباط اللاشعوري يمثل إستراتيجية قيمة 
أخرى لجمع المعلومات. نحن ننصح بأن تستخدم أنت وآخرون في 
مؤسستك التجربة لكشف انحيازاتكم الضمنيةء ولكن يوجد تحذير: 
فلأن التجربة تمثل أداة تعليمية وبحثية؛ وليمس أداة اختيار أو تقييم: 
فمن المهم أن تعد النتائج التي تحصل عليها والأشخاص الآخرون 
معلومات خاصة: إن مجرد العلم بحجم تحيزاتك ومدى انتشارها 
يمكن أن يساعد على توجيه انتباهك إلى مناطق في صناعة القرار 
تحتاج إلى فحصها وإعادة النظر فيها بعناية؛ فعلى سبيل المثالء إذا 
كشفت التجارب الخاصة بأحد المديرين تحيزاته تجاه مجموعات 
معينة؛ فيتعيّن عليه تفحص ممارساته في التشغيل لمعرفة ما إذا 
كان فعلا يحابي تلك المجموعات أكثر مما تستحقء ولكن لأن العديد 
من الأشخاص لديهم مثل هذه التحيزات: فإنه يمكن أيضًا الاعتراف 
بهذه التحيزات بصورة عامةء واستخد ام هذه المعرفة بوصفها قاعدة 
يُنطلّق منها لتغيير الطريقة التي تَتَّحَدْ فيها القرارات. ومن الضروري 
أن تكون حذرًا من استخدام انتشار التحيز اللاشعوري لتبرير التراخي 
والامتناع عن القيام بعمل؛ فانتشار التحيز ليس دليلا على أنه تطور 
ملائم أكثر من عد قصور البصر حالة طبيعية لا تتطلب استخدام 


208 


إلى أي مدى أنت (لا) أخلاقي؟ 


توضح البحوث أنه يمكن تشكيل المواقف الضمنية بتأثيرات 
خارجية في البيئة؛ فعلى سبيل المثال؛ استخدم كورتيز هاردين 
وزملاؤه من جامعة كاليفورنياء لوس أنجلوس. تجربة الارتباط الضمني 
لدراسة ما إذا كان التحيز الضمني للعنصر لدى المشاركين سيتأثر 
لوآن التجربة أدارها باحث أسود. وأجريت التجربة على مجموعة من 
الطلاب تحت إشراف باحث أبيض. فيما أجريت التجربة على مجموعة 
أخرى تحت إشراف باحث أتسودة ووجد هنارديق أ مجرد وجود باحث 
أسود أدى إلى تخفيض مستوى التحيز الضمني ضد السود لدى 
المشترك في تجربة الارتباط الضمني؛ لقد أظهرت دراسات عديدة 
مشابهة أجريت مع مجموعات اجتماعية أخرى تأثيرات مماثلة: فما 
الذي يؤدي إلى مثل هذه التغيرات؟ نستطيع أن نتكهن بأن الأشخاص 
الذين يجرون التجارب في الغرف الصفية يفترض بهم أن يتمتعوا 
بالحصافة والمسؤوليةء والمشاركون الذين يخضعون لتوجيه باحث 
أسود ينسبون هذه الميزات الإيجابية إلى ذلك الشخص. وربما بعدها 
إلى المجموعة عامةء وتشير هذه النتائج إلى أن علاج التحيز الضمني 
يكمن في إفساح المجال للشخص للتعامل مع صور وبيئّات اجتماعية 
تتحدى الأفكار النمطية. 

نعرف قاضية تقع محكمتها في حي تقطنه أغلبية من الأمريكيين 
من أصل إفريقي» وبسبب أنماط الجريمة والاعتقالات السائدة في 
المجتمع؛ كان معظم الذين تصدر القاضية عليهم الأحكام من السود 
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وق وأ جهت القاضية تاها فمن تاحية» حلفت القاشية يمينا شاا 
بأن تكون موضوعية ومنصفة؛ وبالفعل كانت تعتقد أن الأحكام التي 
تصدرها غير متحيزة: ومن ناحية أخرى. كانت تتعامل يوميًا مع بيئة 
تدعم الارتباط بين الرجال السود والجريمةء وبالرغم من أنها كانت 
ترفض الأنماط العنصرية: إلا أنها كانت تشك في أن لديها تحيزات لا 
شعورية لمجرد أنها تعمل في عالم يعاني الفصل العنصري» وحيث إنها 
كانت تنغمس في هذه البيئة يوميّاء فقد كانت القاضية تتساءل إن كان 
بامکانها أن تضمن محاكمة عادلة للمتهمين. 

وبدلا من تمكين بيئتها من تعزيز التحيزات» أوجدت القاضية 
بيئة بديلة؛ إذ أخذت إجازة لمدة أسبوع؛ حيث كانت تجلس في محكمة 
قاض زميل في حي آخر أغلبية المجرمين الذين يحاكمون فيه من 
البيض؛ وبمرور قضية بعد قضيةء كانت الأنماط التي تصور السود على 
أنهم مجرمون والبيض على أنهم مطيعون للقانون تتَحدّى. الأمر الذي 
تحدى أيضًا أي تحيزات ضد السود ربما كانت مسكونة بها القاضية. 

ابحث أيضًا في روابط التحيز المحتملة التي قد تجري تغذيتها في 
مكان عملك. هل يوجد ( حائط شهرة) مع صور ذوي الإنجازات الفائقة 
التي تنحدر من القالب نفسه؟ هل تُرَقَى طرز معينة من المديرين 
على الدوام؟ هل يغالي الناس في استخدام تشبيهات معينة مستقاة 
من الأنماط السائدة أو دوائر المعلومات الضيقة ( استعارات رياضية 
-على سبيل المثال- أو تعبيرات تتعلق بالطبخ)؟ باستطاعة المديرين 
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إجراء أعمال تدقيق في مؤسساتهم لكشف أي نماذج أوإشارات من 
هذا القبيل» والتي تؤدي من غير قصد إلى ارتباطات نمطية. 


وإذا ما كشفت أعمال التدقيق هذه عن وجود بيئة قد تشجع على 
سلوكات تنم عن التحيزات غير المقصودة أو غير الأخلاقية: فابحث 
في إجراءات مضادة كما فعلت القاضية؛ فمثلاء إذا كانت الدائرة 
التي تعمل فيها تعزز من نمط الرجال الذين يسيطرون عادة على 
التركيبة الهرمية (معظم المديرين من الرجال ومعظم المساعدين 
من النساء ). فابحث عن دائرة تشغل النساء فيها المراكز القياديةء 
واطرح برنامجًا بديلًا. ستستفيد كلتا المجموعتين من تبادل أفضل 
البمارييات, ووس خم وو الى إشنازات ماما 
السائدة:«الآضباقة الى أن المديرين الذين يرسلوق أشبخاضًا اقضاء 
وقت في مؤسسات أخرى تابعة للعملاء بهدف تحسين الخدمة المقدمة, 
يجب أن يختاروا هذه المؤسسات بعنايةء بحيث تكون من الأماكن التي 
يرجح فيها مناهضة الأفكار النمطية السائدة في شركتك. 


توسيع نطاق عملية صنع القرار 

تخيل أنك تتخذ قرارًا في اجتماع حول سياسة مهمة لإحدى 
الشركات من شأنها تحقيق الفائدة لبعض مجموعات الموظفين أكثر 
من غيرها؛ إن هذه السياسة -على سبيل المثال- قد تزيد من مدة 
الإجازات التي يتمتع بها الموظفون جميعهم. ولكنك تلفي الوقت المرن 
الذي مكن العديد من الآباء والأمهات الجدد من الموازنة بين العمل 
ومسؤولياتهم الأسرية. إن سياسة أخرى قد تخفض عمر التقاعد 
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الإجباري؛ ما يؤدي أن تسج وعو السال افقاو سملا ور 
باق قر ودع لكر ميث . تظاهر الآن عندما تتخذ قراراتك أنك 
لا تعرف المجموعة التي تنتمي إليها؛ أي أنك لا تعلم إن كنت كبيرًا 
أم صغيرًاء متزوجًا آم عزبّاء والدًا أم أبتر ذكرًا أم أنثى: معافىٌ أم 
ستاك إلاد سك ذلك ف كياية الو ون اين وة أن ك العرار: 
في ظل هذا السيناريو النظريء» أي قرار ستتخن؟ هل ستكون مستعدًا 
لتحمل أخطار انتمائك للمجموعة التي لحق بها الأذى بسبب قرارك؟ 
كيف ستختلف قراراتك إذا جعلتهم يرتدون مختلف الهويات وليسس 
هويتك؟ 


هذه التجربة الفكرية تمثل نسخة عن مفهوم (قناع الجهل) 
للفيلسوف جون رولز الذي يفترض أنه الشخص الذي يجهل هويته 
فقط هو الذي يستطيع أن يتخذ قرارًا أخلاقيًا بحق. قليل منا الذين 
يستطيعون ممارسة هذا القناع بصورة كاملةء وهو السبب الذي يجعل 
التحيزات الخفية؛ حتى وإن حدَّدتء عصية على التصحيح» ومع ذلك 
و دو الإداري المهم القادم قد يسلط 

بعض الضوء على الكيفية التي تؤثر بها التحيزات الضمنية وبقوة فيك. 

بإلإضافة إلى أن المديرين يستطيعون كشف التحيزات عن طريق 
جمع البيانات قبل التصرف على آساس الحدس» فإنهم يستطيعون 
اتخاذ خطوات استباقية أخرى. ما قائمة الأسماء التي تبدأ بها عندما 
تفكر في اختيار من ترسلهم إلى برنامج تدريبي» أو توصي بهم لتسلم 
مهمة جديدة: أو ترشحهم لمنصب د يحقق به النجاح بسرعة؟ معظمنا 
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يستطيع تشكيل مثل هذه القائمة بسرعة وبقليل من التركيز. ولكن 
يتعيّّن عليك أن تأخذ في الحسبان أن حدسك معرض لتحيز ضمني 
( الذي سيحابي وبقوة المجموعات المسيطرة والمحبوبة)ء ومحاباة 
داخل المجموعة ( الذي سيحابي أشخاصًا في مجموعتك ) ؛ والمغالاة 
في ادعاء الاستحقاق (الذي سيحابيك) : وصراع المصالح ( الذي 
سيحابي آنا ا توشر مصالحهم فى عصاحتتك ). ويدلا مخ الاعتماد 
على القوائم الذهنية القصيرة عندما تتخذ قرارات شخصية: فإنك 
تستطيع البدء بقائمة كاملة تضم أسماء الموظفين الذين يمتلكون 
المؤغلات المطلوية: 

إن استخدام قائمة عريضة من الأسماء ينطوي على العديد من 
الفوائد» وآكثر هذه الفوائد وضوحًا هو أن الموهبة قد تبدي للعيان 
ما كان يمكن تجاهله خلاف ذلك؛ إن الأمر الأقل وضوحًاء ولكنه لا 
يقل أهمية عن ذلك. هو أن مجرد النظر على المستوى الإدراكي في 
خيار يناهض الأنماط السائدة من شأنه تخفيض التحيز الضمني» 
وفي حقيقة الأمرء إن مجرد التفكير في سيناريوهات نظرية مناهضة 
ا الب اقرط قل فاا قدو هليه الأسن إذا ایک عرص ممق 
بامرأة زميلة أوتم تلقي ترقية من مدير أمريكي من أصل إفريقي- 
قد يشجع على صناعة قرار أقل تحيزًا وأكثر أخلاقية, وكذلك النظر 
بصورة متعمدة في خيارات مناهضة للنزعة الحدسية في مواجهة 
صراع المصالح» أو عندما توجد فرصة للإغراط في المطالبات: من 
شأنه تشجيع اتخاذ قرارات أكثر موضوعية وأخلاقية. 
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المدير المتيقظ 

إذا كنت قد أجبت بكلمة (صحيح) على السؤال المطروح في 
بداية هذه المقالة: فإنك كنت تشعر بشيء من الثقة بأنك صانع قرار 
أخلاقي» كيف تجيب عن السؤال الآن؟ من الواضح أنه لا الاقتناع 
السهل ولا النوايا الحسنة يكفيان للتأكد من أنك المهني الأخلاقي 
الذي تتصور نفسك عليه. إن المديرين الذين يطمحون لأن يكونوا 
أخلاقيين يجب عليهم تحدي الافتراض بأنهم غير متحيزين على 
الدوام والاعتراف بأن اليقظةء هي إحدى الميزات التي تشكل المدير 
الأخلاقي أكثر من النوايا الحسنةء يتعيّن عليهم أن يجمعوا البيانات 
بنشاط» وتشكيل بيئاتهم: وتوسيع نطاق صناعة قراراتهم: والأكثر من 
ذلك توجد وسيلة واضحة للإنصاف. يتعيّن على المديرين البحث عن 
أي فرصة لتنفيذ سياسات عملية إيجابية -ليس بسبب أخطاء سابقة 
ارتكبت بحق مجموعة أو أخرى. ولكن نظرًا إلى أن الأخطاء اليومية 
التي نوثقها الآن هي أمر موروث في السلوك العادي واليومي لأشخاص 
طيبين وذوي نوايا حسنة؛ ومن المفارقات أن الأشخاص الذين يتفهمون 
احتمال قيامهم بسلوكات غير أخلاقية هم فقط الذين قد يصبحون 
صانعي القرارات الأخلاقيين كما يطمحون أن يكونوا. 


نشرت لأول مرة في ديسمبر 2003م. 


* كا كا 
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توماس أتش. ديفينبورت 


في السنوات الأخيرة ارتكب صانعو القرار في كلا القطاعين 
العام والخاص عددًا مذهلا من التصرفات السيئة؛ فعلى سبيل المثالء 
قرار غزو العراق» وعدم الالتزام بمعاهدات الاحتباس الحراري» 
وتجاهل الوضع في دارفور. ومن المرجح أن تسجل جميعها بوصفها 
مواقف غير حكيمة في كتب التاريخ. وماذا بشأن قرارات الاستثمار في 
قروض الرهن الخاصة بالمقترضين ذوي الملاءة المتدنيةء أو التحوط 
ضد الأخطار عن طريق مقايضة عدم الوفاء الافتراضي بالائتمان؟ 
كانت هذه القرارات موزعة على عدد من الشركات: غير أن مؤسسات 
منفردة قد اتخذت أيضًا قرارات سيئة؛ فمؤسسة تينيكو التي كانت 
ذات يوم مؤسسة عملاقة. تصرفت بصورة سيئة لدى شراء شركات؛: 
والآن تتألشف فقط من شركة واحدة لقطع غيار السيارات. واتخذت 
شركة جنرال موتورز قرارت مخيفة بشأن أي السيارات تصنع للسوق, 
وأخطأت شركة تايم ويرنر بشراء أيه. أو. آل: بالإضافة إلى أن ياهو 
ارتكبت خطأ حين قررت عدم الانضمام إلى ميكروسوفت. 
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لماذا هذا التخبط في صناعة القرارات؟ أولا؛ لأنه كان ينظر إلى 
القرارات بصورة عامة على أنها امتيازات للأفراد -في العادة كان 
يترك الأمر إلى كبار المديرين: في العمليات والمعلومات المستخدمة 
والمنطق الذي يعتمد عليهء في ما يشبه الصندوق الأسود. رڌ 
المعلومات وتصدر القرارات-ومن الذي يعلم ماذا يجري بينهما؟ 
فاا کالفا تلات القمازية الأشرئ::فناد اها ققرت ستاعة 
القرار بتحليل منظم داخل الشركات. قليلة جدًّا هي المؤسسات التي 
كانت تنفن (إعادة هيكلة) لقراراتهاء بالرغم من وجود العديد من 
الفرص لتحسين صناعة القرار كما هي الحال بالنسبة إلى فرص 
تحسين العمليات الأخرى. 

لقد كانت الرؤى المفيدة في متناول اليد منذ زمن طويل؛ فعلى 
سبيل المثال؛ عرف أكاديميون ( التفكير الجماعي)» على أنه صناعة 
الموافقة المفروضة:؛ منذ أكثر من نصف قرن -إلا أنها لا تزال تستبد 
بصانعي القرار من البيت الأبيض حتى مجالس إدارة الشركات» وضي 
القرن السادس عشر أوجدت الكنيسة الكاثوليكية محامي الشيطان 
من أجل انتقاد قرارات التقديس- إلا أن القليل من المؤسسات في 
هذه الأيام تتبنى الدفاع عن وجوب وجود بدائل في صناعة القرارات. 
توجد كتب نشرت مؤخرّاء ولاقت رواجًاء تعالج مجموعة من البدائل في 
صناعة الترار. 

وبالرغم من أن رجال الأعمال يشترون بصورة واضحة الكتب 
ويقرؤونهاء إلا أن شركات قليلة تبنت فعلا التوصيات الواردة فيها. 
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إن نتائج عدم إعارة الاهتمام اللازم لهذه التوصيات قد زادت الوضع 
تفاقمًا. لقد حان الوقت لإخراج صناعة القرار من نطاق الأفراد 
والخاصية الفردية؛ إذ يتعيّن على المؤسسات أن تساعد مديريها على 
استخدام عمليات أفضل لصناعة القرارء وبطبيعة الحال؛ إن استخدام 
عمليات فصل لاا ضمح قرازات أفصل, غير نها مجملها أكقر احا 
الفكرة باختصار 
تقليديًّاء نادرًا ما كانت صناعة القرارفي المؤسسات موضع تحليل منظم. 
يمكن أن تقر هذا آلقد د اتمذهل من التضصرفات السيكة الاخ رة .مكل 
قرارات الاستثمار في قروض الرهن الخاصة بالمقترضين ذوي الملاءة 
المالية المتدنية؛ أو التحوط ضد الأخطار عن طريق مقايضة عدم الوفاء 
الافتراضي بالائتمان. تزخر كتب الأعمال بالرؤى الخاصة بصناعة القرارء 
غير أن المؤسسات كانت بطيئة في تبني توصياتها. يقول دافينبورت: إن 
الوقت حان للتركيز على صناعة القرارء وهو يقترح أربع خطوات: (1) إعداد 
قائمة بالقرارت التي يتعيّن اتخاذها وأولوياتها. (2) إجراء تقييم للعوامل 
التي تؤثر في كل منهاء مثل: من يقوم بأي مهمة. ومدى تكرار اتخاذ هذا 
القرار. وما المعلومات المتوافرة لدعمه. (3) تصميم الأدوار والعمليات 
والأنظمة والسلوكات التي تحتاجها مؤسستك؛ مأسسة أدوات صناعة القرار 
والمساعدة على ذلك. لقد نجحت شركتا خدمات الاختبارات التعليمية 
(اي.تي.أمس.) وستانلي ويركس بالإضافة إلى شركات أخرى. في تحسين 
قراراتهاء وأسست اي.تي.أس هيئة مركزية تداولية من أجل صناعة القرارات 
التي تستند إلى دلائل بشأن المنتجات الجديدة: بالإضافة إلى أن ستانلي 
أسست مركز التسعير الإبداعي؛ حيث يكون استشاريون داخليون في كل وحدة 
أغمال. يتعيّن على القادة أن يوفروا منظورات متعددة لعملية صناعة القرارء 
مع أخذ الحيطة من نماذج تحليل البيانات التي لا يستطيع المديرون فهمهاء 
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وأن يكونوا واضحين بالنسبة إلى الافتراضات التي يقدمونها وأن يمارسوا 
(إدارة النماذج) : وعليهم الاعتماد على الدعم البشري؛ لأن الأشخاص فقط 
يستطيعون مراجعة معايير صناعة القرار بمرور الزمن. 


إطار لتحسين القرارات 

إن التركيز على القرارات لا يتطلب بالضرورة تركيرًا صارمًا 
على العمليات العقلية للمديرين. (بالرغم من أنه يجب الاعتراف بأن 
الصندوق الأسود يستحق بعض التفكيك) . ويمكن أن يعني ذلك تفحص 
المكونات التي يمكن الوصول إليها من صناعة القرار؛ أي قرارات 
يُحتاجٌّ لصناعتها؟ ما المعلومات المتوافرة؟ ما الأدوار الرئيسة في 
العملية؟ وهكذا. تتبنى المؤسسات التي تتمتع بالذكاء تدخلات متعددة 
الأوجه؛ إذ تستخدم التكنولوجياء والمعلومات. والهيكلة التنظمية: 
والأساليب. والعنصر البشريء وباستطاعتها تحسين صناعة القرار 
في أربع خطوات: 


1. التعريف 

يجب على المديرين البدء بوضع قائمة بالقرارات التي يجب أن 
تتخذ وتقرير أيها أكثر أهمية؛ على سبيل المثال ( القرارات العشرة 
التي تأتي في رأس القائمة نحتاج إليها لتنفيذ إستراتيجيتنا). أو 
ر ا الاقمزيمي اإنتسبي رطا "ا 
يرام حتى نستطيع تحقيق أهد افنا المالية). ستكون بعض القرارات 
نادرة واستراتيجية سي ازما الاستحواذات التي تمكننا من الحصول 
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على الحصة الضرورية في السوق5)؛ فيما ستكون قرارات أخرى 
متكررة وفي الصف الأول ( كيف يجب أن نقرر المبالغ التي ستدفع 
للمطالبات5): وباستثناء وضع ترتيب للأوليات في بعض الأحيان. 
ستجري معاملة القرارات جميعها على قدم المساواة: الأمر الذي قد 


يعني بأنه لن قحلل القرارات المهمة بالعثاية الكافية. 


2. مخزون العوامل 

بالإضافة إلى تعريف القرارات الرئيسة. يجب عليك تقييم 
العوامل التي تدخل في كل منها. من يقوم بأي مهمة في القرار؟ ما 
مدى تكرار حدوثه؟ ما المعلومات المتوافرة التي تدعمه؟ ما مدى جودة 
صناعة القرار عادة؟ إن مثل هذا التفحص يمكن المؤسسة من فهم أي 
القرارات تحتاج إلى تحسين» وأي العمليات قد تجعلها أكثر فاعليةء في 
الوقت الذي يؤسّس فيه للغة عامة للبحث في صناعة القرار. 
قنخ 

بعد أن خفضت عدد القرارات في القائمةء وتفحصت ما يدخل 
التدخلات الفاعلة في القرارات يكمن في مقاربة عريضة وشاملة 
كلهاء بما في ذلك تنفيذ القرار الذي يُتَجامَل في بعض الأحيان. 
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4. المأسسة 

تحتاج المؤسسات إلى تزويد المديرين بالأدوات والمساعدة 
لتمكينهم من ( تقرير كيف يقررون) على نحومستمر؛ فعلى سبيل 
المثالء يدرب المديرون في شركة المنتجات الجوية والكيماوية على 
تظرير ها 5ا كان فين فخا د هدي واج شر اا متا على نحو تقر د, 
أوعلى نحو منفرد بعد التشاور مع مجموعةء أومن قبل مجموعة من 
خلال التصويت بالأغلبيةء أو بإجماع أعضاء المجموعة:؛ وبالإضافة 
إلى ذلك هم يقررون أيضًا من الذي سيكون مسؤولًا عن اتخاذ القرار, 
ومن الذي يتعيّن مساءلته عن النتائج» ومن الذي يجب أن يتم التشاور 
معه أوإبلاغه بالقرار. 


إن الشركات التي تتمتع بالجدية إزاء مأسسة عملية صنع قرار 
أفضلء غالبًا ما تعيّن خبراء قرارات ليعملوا مع المديرين على تحسين 
العملية؛ فشركة شيفرون -على سبيل المثال- تمتلك مجموعة لتحليل 
القرارات؛ حيث يسهل أعضاؤها عقد (ورش) لتأطير القرارات» وتنسيق 
جمع البيانات لتحليلهاء وتصميم النماذج الاقتصادية والتحليلية 
وصقلهاء ومساعدة مديري المشاريع وصانعي القرار على تفسير 
التحليلات» والتنويه عندما قد يؤدي مزيد من المعلومات والتحليل 
إلى تحسين القرارء وتقييم لجودة القرارء وتدريب صانعي القرار. لقد 
دربت المجموعة أكثر من 2,500 من صانعي القرارات في (ورش) تدوم 
ليومين: وأصدرت شهادات لقرابة 10,000 من خلال برنامج تدريب 
باستخدام الإنترنت. إن المشروعات الرأسمالية جميعها في شيفرون 
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(وهي شائعة في شركات النفط الكبرى) تتمتع بميزة التحليل المنظم 
للقرارات. 


إن المؤسسة التي تتبنى هذه الخطوات الأربع يجب أن تجري 
تقييمًا لجودة القرارات على أرض الواقع؛ ويجب أن يغطي التقييم 
ليس فقط نتائج الشركات الفعلية التي قد تنطوي على أمور السياسة 
وحسن الطالع - ولكن أيضًا عملية صنع القرارء وأي معلومات اعتمد 
عليها المدير. تقوم شيفرون بصورة منتظمة بمراجعات للماضي تطال 
القرارات الرئيسة؛ وتجري تقييمًا ليس فقط للنتائج؛ ولكن للكيفية 
التي كان يمكن بها للقرار أن يوظف عملية أفضلء أو يعالج عدم اليقين 
بصورة أفضل. 

دعونا ننظر إلى الكيفية التي حسنت من خلالها شركتان صناعة 
قارا 


قرارت أفضل بمنتج جديد في مؤسسة خدمة الاختبارات 
التعليمية 

تطوّر مؤسسة خدمة الاختبارات التعليمية (اي.تي.أمس.) 
الاختبارات المعترف بها على نطاق واسع مثل سات» جي.آر.اي.. 
توفيل و أيه.بي. في عام 2007م وتديرهاء وقد توصل الرئيس التنفيذي 
للمؤسسة كيرت لاندجراف إلى نتيجة مفادها أن المؤسسة بحاجة إلى 
تسريع القرارات المتعلقة بشأن منتجات وخدمات جديدة: وتحسينهاء 
إذا ما أرادت الشركة أن تستمر في المنافسة بصورة فاعلةء وكانت 
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للمنتجات الجديدة: غير أن الهيكل المصفوفي للمؤسسة ومسؤوليات 
صناعة القرار المتبعثرة جعلت من الخطوة أمرًا غير ذي جدوى. 


طلب لانجارد من نائب رئيس المؤسسة للحلول الإستراتيجية للقوة 
العاملةء تي.جيه.اليوت. ومن مساعده نائب الرئيس لنقل التكنولوجياء 
ماريسا فارنوم. قيادة فريق لتفحصص عملية صناعة القرارء فوجد 
الفريق مشكلات رئيسة عدة. وهي: أولا؛ كان صانعو القرار في كثير 
من الأحيان يفتقرون إلى المعلومات حول الملكية الفكريةء والشركاءء 
والوقت الذي تستغرقه العمليةء والأسواق المحتملة لتصريف المنتجات 
الجديدة. ثانيًا؛ لم يكن واضحًا من يضطلع بأي مهمة في أثناء عملية 
صنع القرار. ثالكا؛ هيكل العملية كان غامضًا. 


استنبط اليوت وفارنوم عملية جديدة يقصد بها التوصل إلى 
قرارات مبنية على الدلائلء وكانت العملية تنطوي على تأسيسس هيئة 
مركزية تداولية لاتخاذ القرارات بشأن المنتجات الجديدة: بالإضافة 
إلى أنها طورت أنماضًا تتطلب مقاييس جديدة ومعلومات بشأن 
كل اقتراح» وأوجدت معايير لكل ما يمثل دلائل قوية على أن المنتج 
يتلاءم مع إستراتيجية مؤسسة خدمات الاختبارات التعليمية والطلب 
المرجح في السوق: وقد مر على تشغيل العملية قرابة 20 شهرًاء وعد 
على نطاق واسع تحسنًا رئيسًاء ومن الواضح أنها انطوت على قرارات 
سيئة أقل تتعلق بطرح المنتجء غير أن الهيئة التداولية أدركت أنه يجب 
الاعتناء بالمقترحات في مرحلة مبكرة من أجل الحصول على مزيد 


222 


كيف تصنع قرارات أفضل؟ 


من المنتجات الجيدة»ء وقد وسعت نطاق عملها مؤخرًا ليشمل تحديد 
أولويات الفرص الخاصة جميعها بتكييف المنتجات وتقييمهاء وطرح 
منتجات جديدة. 


قرارات تسعير أفضل في ستانلي ويركس 

كانت ستانلي ويركس» وهي شركة صانعة لأدوات ومنتجات أخرى 
تستخدم في البناء والصناعة والأمن» تدير مركز التسعير الإبداعي 
منذ عام 2003م: تحت شعار نظام ستانلي للتجهيز الذي يمثل مبادرة 
واسعة النطاق للتحسين المستمر في العمليات. وحددت ستانلي 
مجالات عدة لصناعة القرارات تمثل عاملا حاسمًا في نجاحهاء 
بمافي ذلك التسعيرء والمبيعات» والتخطيط التشغيلي» وعمليات 
التجهيزء والتخلص من الفضلات: ونظرًا إلى أنها جميمًا تنطوي على 
مكون معلوماتي قوي» فقد استّحدتٌ مركز إبداع لكل منها. کان مركز 
التسعير يوفر لوحدات الأعمال في ستانلي المعرفة العميقة بالتسعير, 
والبيانات» وأدوات التحليل» وإقامة العلاقات مع خبراء التسعير 
في شركات الاستشارات والبرمجيات» وكان المركز يديره مدير 
ومستشارون داخليون تابعون لوحدات الأعمال بالإضافة إلى مختصين 
في تكنولوجيا المعلومات واستخراج البيانات. 

كان المركز يتدخل تدخلات متنوعة لمعرقة الكيفية التي تقوم بها 
وحدات الأعمال للتوصل إلى قرارات التسعير وتنفيذهاء وبمرور الوقت 
تمكن المركز من تطوير نماذج تسعير متعددة؛ وهو الآن يركز على 
مقاربات للتوصل إلى الأسعار المثالية؛ بالإضافة إلى أنه أوصى بإسناد 
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مسؤوليات تسعيرية إلى مدريري وحدات الأعمال: ويعقد المركز لقاءات 
حول (هامش الربح الإجمالي) مع وحدات الأعمال لتقاسم النجاحات 
ومراجعة الإخفاقات. (يشارك الرئيس التنفيذي لستانلي» جون 
لندجرين» ورئيس العمليات» جيم لوري. في الاجتماعات في كثير من 
الأحيان)؛ وأضيفت نتائج التسعير إلى تقييمات الموظفين ومراجعات 
التعويضات. وكان أحد الموردين الخارجيين يشارك في جمع أسعار 
المنافسين وتحليلهاء وساعد المركز في أتمتة صناعة القرارات: مثل 
العملية التي يسمح بوساطتها بإقامة المناسبات الترويجية. يستخدم 
المركر [تتطيل المسماحة البيظناء) تقطليل الائات الخاصة بمبيعات 
العملاء بحثا عن فرص مبيعات إضافية أو هامش إضافي. بالإضافة 
إلى أنه يدرب وحدات الأعمال على استخدام الأساليب التسعيرية, 
ويسهم في إطلاق المشاريع. ويسهم في التدريب والتوجيهء وينشر 
الابتكارات» وأفضل الممارسات في العملية التسعيرية. 


إن نتائج عمل المركز تتحدث عن نفسها؛ فقد ارتفع هامش الربح 
الإجمالي من %33.9 إلى أكثر من %40 في ست سنوات» بالإضافة إلى 
أن التغييرات قد حققت زيادة في القيمة في الشركة تتجاوز 200 مليون 
دولار. يقول بيرت ديفيس» رئيس أنظمة التحول التجاري والمعلومات. 
في شركة ستانلي: «حاولنا تحسين قرارات ااا البيانات 
وأدوات التحليل وحدهاء غير أن الأمر لم يحقق نجاحًاء لقد بد آنا فقط 
عدن تأسيين المركر ؤؤية تحسين 5 في القرارات التسعيرية». 
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والبحوث الحديثةء غير أنه لكل مقاربة فوائدها وسيئاتها. 


التوافق على القرارات قبل 
الأوان غير مرجح يمكن 
إسناد مسؤوليات واضحة 
وکن تيمت في ارات 


متعددة 


قواعد الحوار يجب أن 


تكون منطقية وليست 


. | عاطفية يجب على كل واحد 


أن ينضم إلى القرار بعد 
النقاش 


النوعي لدعم صناعة القرار 


احتمال أكبر بأن تكون 
القرارات صحيحة الأسلوب 
العلمي يضيف دفة 


أاستثف ام قواعد القرار 
والخوارزميات لأتمتة عملية 
ارال 


السرعة والدقة معايير 


القرارات واضحة 


معأنين الق رارت هة فشر 


الأفحة الجديدة لصتاعة القرار لق طورت موكيا المقاربات القديمة لصناعة القرار بفضل التحسينات التي وفرتها التكنولوجيا 


: الأقضابي 
التعلم من البحث الدماغى 
نا یر اعرا 


صانعو القرار يعلمون متى 
يستخدمون العقل العاطفي 
يدرب العقل المنطقي 
ليعمل بفاعلية أكثر احتمال 
المغالاة في قيمة صناعة 
القرارات الفردية 


لا يزال هناك تقصير فى 


في فهم العقل 


كيف تصنع قرارات أفضل؟ 
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الفوائد 


الاقتصاد السلوكى 
تضمين البحوث حول 
السلوك والتفكير 
الاقتصادى فى القرارات 


الحدس 


الاعتماد على جلد الشخص 
وخبرته في اتخاذ القرارات 


تلقى الضتوء على التحيزات 


سهلة ولا تحتاج إلى بيانات 


بالإمكان دفع القرارات في | يمكن لما دون الوعي أن يكون 
فاعلا في تقييم الخيارات 


نتائج البحث في المجال لا | في العادة مقاربات القرارات | أ 


تزال هزيلة الأقل دقة 


صتتاعة القرارات:والمدخلات 


حكمة الحماهير 
استخدام الاستطلاعات أو 
الآسواةالتمقفيو المجموعات 
الكبيرة من اتخاذ 


يمكن للقرارات المبنية على 
الجماهير أن تكون دقيقة 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


كيف تصنع قرارات أفضل؟ 


تعدد المنظورات يؤدي إلى نتائج أفضل 
تحليل البيانات وأتمتة القرارات هما من أقوى الأدوات لتحسين 
صناعة القرار. يستخدم عدد متزايد من الشركات الأسلوب الأول 


2 
3 


إستراتيجيًا وتكتيكيًاء وذلك ببناء إستراتيجيات تنافسية حول مقدراتها 
التحليلية واتخاذ القرارات بناءً على البيانات والتحليل. (راجع مقالتي 
( التناضس في التحليل) هارفارد بيزنس ريفيوء يناير 2006م) . إن 
تحليلات البيانات تتمتع بفاعلية أكثر خاصة عندما تستوعب في أنظمة 
مؤتمتةء والتي باستطاعتها أن تتخذ العديد من القرارات بصورة فعلية 
في الوقت الحقيقي. (عدد قليل من سياسات الرهن العقاري والتأمين 
في الولايات المتحدة تُتَمَدُ من غير أتمتة القرارات). 

غير أنه إذا انحرفت أي واحدة من هذه المقاربات عن مسارهاء 
فإنها قد تحدث ضررًا بالغا بأعمالك: فإذا كنت تتخذ قرارات سيئة 
في ميد ان سياسات الإقراض أو التأمين من خلال نظام مؤتمت -على 
سبيل المثال- فإنك قد تفقد نقودًا في سيل جارف؛ فعليك فقط سؤال 
أولكك المصرفيين الذين أصدروا ذلك العدد الكبير من القروض 
المتدنية الجودة التي تمنح لجهات منخفضة الملاءة المالية؛ وتبعًا 
لذلك» فإنه لأمر حاسم أن توازن وتٌُمزز أدوات القرارهذه بالحدس 
والرأي البشريين» يجب على المؤسسات ما يأتي: 

تحذير المديرين من الاستعانة في أعمالهم بنماذج تحليلية لا 
يفهمونهاء وهذا يعني» بطبيبعة الحال» بأنه على المديرين إذا أرادوا 
أن يكونوا فاعلين: أن يكونواعلى دراية وبصورة متزايدة بالقواعد 
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الحسابية التي يقوم عليها تحليل البيانات. وبالإضافة إلى أنه أبلغ 
الاقتصادي في جامعة ييل روبرت شيلر دورية ماكنزي في أبريل 2009م 


بأنه: «يتفيّن عليك أن تكون شخصًا نوعيًا إذا كنت تدير شركة؛ إذ إن 


التفصيلات النوعية مهمة في حقيقة الأمر». 


جعل الافتراضات واضحة. فلكل نموذج توجد افتراضات خاصة 
به» مثل «أسعار البيوت ستستمر في الارتفاع في المستقبل المنظور» 
أو «مستويات القروض التي من غير المتوقع تحصيلها ستكون مشابهة 
للسنوات العشر الماضية». ( كلا الافتراضين» بطبيعة الحال؛ طمن به 
مؤخرًا). إن معرفة الافتراضات تجعل من الممكن توقع الوقت الذي لم 
تعد فيه النماذج مرشدًا للقرارات الفاعلة. 

ممارسة (إدارة النماذج) الذي يمكن من متابعة النماذج التي 
تستخدم داخل المؤسسة؛ ومراقبة مدى نجاحها في تحليل متغيرات 
مختارة وتوقعها. مؤسسة كابيتال ون التي كانت من أوائل من تبنى 
إدارة النماذج» كان لديها العديد من النماذج التحليلية من أجل تعزيز 
التسويق والعمليات. 

الاستعانة بالدعم البشري؛ تستخدم الأنظمة المؤتمتة في كثير 
من الأحيان للإحلال محل صانعي القرار من البشرء لكنك تخسر 
هؤلاء الناس؛ ما يجعلك في خطر. إن الأمر يستلزم وجود خبير بشري 
لمراجعة معايير القرارات مع مرور الوقت أو لمعرفة متى تصبح 
الخوارزمية المؤتمتة لا تعمل بصورة جيدة. 
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بالإضافة إلى أنه من المهم أن تعرف متىى تصبح مقاربة معينة 
تمقاعة القواواك عبر خابلةلاقطبيقة فى ستجيل المقال :بانسب 
تحليل البيانات أوضاعًا تكون فيها مضطرًا لاتخاذ قرارات سريعة: 
بالإضافة إلى أن معظم النماذج النوعية -وحتى التنبؤية منها- تعتمد 
على بيانات سابقةء ولذلك فإذا كانت خبرتك الجيدة أو حدسك 
خير الك أل اتماص قم بعد يشكل مرها للماشر والسيظتبل, فصان 
عليك أن تستخدم أدوات قرارات أخرى, أو على الأقل أن تحصل على 
بيانات وتحليلات جديدة. (لإلقاء نظرة سريعة على نقاط قوة مختلف 
المقاربات ونقاط ضعفهاء انظر العرض المعنون ( باللوحة الجديدة 
لصفاعة المراة): 


القرارات» مثل أي نشاط تجاري آخر. لن تصبح أفضل من غير 
مراجعة منظمة؛ فإذا لم تكن تعرف أي قراراتك هي الأهم, فلن تكون 
قادرًا على أن ترتب التحسينات حسب الأولويةء وإذا لم تكن تعرف 
الطريقة التي تتخذ بها القرارات في شركتك؛ فلن تستطيع إحداث 
تغيير في طريقة صنعهاء وإذا لم تقيّم نتائج تغييراتك» فمن غير 
المرجح أن تحقق قرارات أفضل منها. إن البداية تكمن ببساطة في 
إعطاء القرارات الاهتمام الذي تستحقه» ومن غير ذلك» فإن أي نجاح 
تحققه مؤسستك في مجال صناعة القرار سيكون في الغالب ضربًا من 
حسن الطالع. 


نشرت لأول مرة في نوفمبر 2009م. 
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لماذا يتخ قادة جيدون فرارات سيتة ؟ 


أندرو كامبيل؛ وجو وايتهيد» وسيدني فينكيلستاين 


تستقر صناعة القرارفي قلب حياتنا الشخصية والمهنيةء ونتخذ 
قرارات في كل يوم؛ بعضها صغيرء ومحلي» وغير ضارء والآخر قرارات 
أكشر أهمية: تؤثر في حياة الناس ومعيشتهم ورفاههم. إننا نرتكب 
أخطاء لا مفر منها في سياق العمليةء والحقيقة المرعبة تتمثل في أن 
قرارات غاية في الأهميةء يتخذها أناس أذكياء يشعرون بالمسؤولية 
ولديهم أفضل المعلومات والنواياء فيتضح في بعض الأحيان أنها معيبة 
على نحو يثير اليأس في النفوس. 

خَذ يوزجين شريمبه الركيمس التتفيذي لشركة ديملر-بثزء ققد 
قاد اندماج كرايزلر مع ديملر-بنز في مواجهة معارضة داخلية» وبعد 
تسع سنوات. اضطرت ديملر بصورة فعلية إلى التخلص من كرايزلر 
في صفقة أسهم خاصة. وطرح ستيف راسيل؛ الرئيس التنفيذي 
لبوتسء سلسلة المخازن الدوائية في المملكة المتحدة, إستراتيجية 
رعاية صحية تستهدف تمييز متاجره عن المنافسين بوساطة تطوير 
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خدمات رعاية صحية جديدة مثل طب الأسنان: وبالرغم من ذلك 
تبين أن مديري بوتس لا يمتلكون المهارات اللازمة لتحقيق النجاح في 
ميدان الرعاية الصحية: وأن العديد من هذه الأسواق كان ينطوي على 
احتمالات ربحية متدنية. لقد أسهمت هذه الإستراتيجية في مغادرة 
راسل المبكرة من أرفع مركز في الشركة. العميد ماتثيو بروديريك؛ 
رئيس المركز الوطني للعمليات الأمنية الذي كان مسؤولًا عن إخطار 
الرئيس بوش وكبار المسؤولين الأمريكيين الآخرين إذا ما حطم 
إعصار كاترينا السدود في نيو أورليانز. ذهب إلى منزله يوم الإثنين. 
9 أغسطس عام 2005م» بعد أن أعلن أن الحواجز كانت على ما يبدو 
صامدة» بالرغم من تقارير تحدثت عن تحطمها في أماكن عدة. 

لقد كان هؤلاء المديرين جميعًا فائقي التأهيل لمناصبهم» ومع 
ذلك فقد اتخذوا قرارات ما لبث أن وضح خطؤها. لماذا؟ أو الأهم من 
ذلك» كيف نتجنب ارتكاب أخطاء مشابهة؟ هذا هو الموضوع الذي كنا 
بصدد استكشافه خلال السنوات الأربع الماضية: وقد قادتنا الرحلة 
عميقًا إلى مجال يدعى علم الأعصاب. بدأنا بتجميع قاعدة بيانات 
لثلاثة وثمانين قرارًا شعرنا أنها كانت معيبة في الأوقات التي اتخذت 
فيهاء وانطلاقًا من التحليلات التي أجريناهاء توصلنا إلى نتائج مفادها 
أن القرارات المعيبة تبداً بأخطاء في إصدار أفراد متنفذين الأحكام؛ 
ولذلك كنا بحاجة إلى معرفة الكيفية التي حدثت فيها هذه الأخطاء في 
الحكم على الأشياء. 
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في الصفحات الآتية. سنصف الظروف التي تشجع على ارتكاب 
هذه الأخطاء في الأحكام. ونستكشف الوسائل التي بها تستطيع 
المؤسسات بناء حمايات لعملية صناعة القرار بهدف تخفيض أخطار 
ارتكاب الأخطاء. وسنختم بعرض الكيفية التي تمكنت اثنتان من 
كبريات الشركات من تطبيق المقاربة التي نحن بصددهاء غير أنه 
حتى نضع ذلك في سياق معين» نحتاج أولا إلى فهم مجرد الكيفية التي 
يكؤن فيها الدماغ البشري أحكامه. 


كيف يخطن الدماغ؟ 

نحن نعتمد بصورة أساسية على عمليتين متصلتين لصناعة 
القرار؛ وأدمغتنا تقيّم ما الذي يحدث باستخدام طريقة تعرف الأنماط» 
ونحن نتفاعل مع تلك المعلومات - أو نتجاهلها- بسبب علامات عاطفية 
مختزنة في ذ اكراتناء وكلتا العمليتين محل ثقة في العادة؛ إذ يشكلان 
جزءًا من ميزتنا التطورية. ولكنهما يخذلاننا في ظروف معينة. 

يشكل ترف الأنماط عملية معقدة تجمع فيها معلومات من 
قرابة 30 جزءًا من الدماغ: وإذا ما واجهنا وضعًا جديدًاء فإننا نكون 
افتراضات مبنية على خبراتنا وأحكامنا السابقة؛ فلاعب الشطرنج 
المتمرس يستطيع تقييم لعبة الشطرنج واختيار حركة عالية الدقة في 
وقت لا يتعدى ست ثوان من خلال الاعتماد على أنماط عرفها سابقًاء 
غير أن تف الأنماط قد يخدعنا أيضًاء فعندما نتعامل مع ما يبدو 
أنها أوضاع معتادة» قد تدفعنا أدمغتنا للاعتقاد بأننا نفهمها بينما 
نحن لا نفهمها. 
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ما حدث لماتثيو بروديريك في أثناء اعصار كاترينا ينبي بأشياء 
كثيرة؛ إذ كان بروديريك قد انخرط في مراكز عمليات في فيتنام وضي 
مهام عسكرية أخرى. بالإضافة إلى أنه قاد المركز الوطني للعمليات 
الأمنية خلال الأعاصير السابقةء ولقد علمته هذه التجارب أن التقارير 
المبكرة بخصوص حدث رئيس غالبًا ما تكون غير صحيحة: وأنه من 
الأفضل انتظار ( الحقائق الميدانية) من مصدر موثوق قبل التصرف. 
وكان من سوء حظه» أنه لا يمتلك خبرة عن إعصار يضرب مدينة بنيت 


تحت مستوى سطح البحر. 


وقي وقت متأخر من يوم 29 أغسطسس؛ أي بعد أن ضرب كاترينا 
مدينة نيواورليانز بقرابة 12 ساعةء كان بروديريك قد تسلم 17 تقريرًا 
عن فيضانات رئيسة وحوادث تحطيم للحاجزء إلا أنه كان أيضًا قد 
تسلم معلومات متضاربة: وكانت الوحدات الهندسية في الجيش قد 
أفادت بأنه لا يوجد لديها دلائل لحدوث تحطيم في الحاجزء فيما أظهر 
تقرير لشبكة سي. أن.أن. في وقت متأخر من بعد الظهر من شوارع 
في الحي الفرنسي في بوربون» وهم يحتفلون ويدعون بأنهم استطاعوا 
تجنب الكارقة. إن غملية تعرّف الأنماط الخاصة به أبلغت بروديريك أن 
هذه التقارير المتناقضة تمثل الحقائق الميد انية التي كان يسعى إليها. 
ولذلك. قبل أن يعود إلى البيت تلك الليلة أصدر تقريرًا عن الوضع يقول 
فيه إنه لم يكن هناك تحطم للحواجز. ولكنه أضاف بأنه يحتاج إلى 
تقييم جديد للوضع في اليوم التالي. 


234 


لماذا يتخن قادة جيدون قرارات سيئة؟ 


تدخل العلامات العاطفية 1288128 61201100731 هي العملية التي 
تقوم من خلالها المعلومات العاطفية بالارتباط بالأفكار والخبرات 
المختزنة في ذاكراتناء وتخبرنا المعلومات العاطفية ما إذا كان يتعيّن 
إعطاء الاهتمام لشيء ما أم لاء وتخبرنا أيضًا أي نوع من التصرفات 
يجب التفكير للقيام به (سواء أمباشرًا كان أم آجلاء القتال أم 
الهرب). إنه عندما تَدمّر تلك الأجزاء التي تتحكم في العواطف في 
أدمغتناء نستطيع إدراك مدى أهمية تدخل العلامات العاطفية؛ إذ 
توضح البحوث الخاصة بعلم الأعصاب أننا أصبحنا صانعي قرار 
نعاني البطء والعجزء وإن كنا لا نزال قادرين على الاحتفاظ بالقدرة 
على التحليل الموضوعي. 

وكما هي الحال بالنسبة إلى تعرّف الأنماط» فإن تدخل العلامات 
العاطفية يساعدنا على التوصل إلى قرارات منطقية في معظم الأحيان. 
غير أنه من الممكن أن يضللنا. خذ حالة وانغ لابوراتوريزء أكبر 
شركة في صناعة معالجة النصوص في مطلع الثمانينيات من القرن 
العشرين؛ فبعد أن أيقن مؤسسس الشركة آن وانغ أن مستقبل شركته 
مهدد بظهور الحاسوب الشخصي. صنع آلة للمنافسة في هذا المجالء 
ولسوء حظه. فإنه اختار نظام التشغيل الفردي بالرغم من حقيقة 
أن الحاسوب الشخصي لشركة آي.بي.أم. قد أصبح بصورة واضحة 
الجهاز المعياري المسيطر في الصناعة؛ وكان مرد هذا التخبط الذي 
أسهم في فشل شركة وانغ في غضون عدد قليل من السنينء التأثير 
الكبير الذي أوجده كره آن وانغ لشركة آي.بي.أم؛ إذ كان يعتقد بأن 
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آي.بي.أم. خدعته بخصوص تكنولوجيا جديدة كان قد اخترعها في 
مقصل خشياقه المهقية. ودف هة المشاعر لرقسن تصية درمجياتت 
ارتبطت بمنتج لشركة آي.بي.أم. حتى وإن كان الذي سيوفر هذه 
المنصة طرف ثالث» هو ميكروسوفت. 

لماذا لا يتصدى الدماغ لهذه الأخطاء ويصححها؟ السبب 
الأكثر وضوحًا هو أن كثيرًا من العمل العقلي الذي نقوم به هولا 
شعوري» وهذا يجعل من الصعب التأكد من البيانات والمنطق اللذين 
نستخدمهما عندما نتخذ قرارًا. نحن عادة نعثر على فيروسات في 
برمجياتنا الشخصية فقط عندما نتبين نتائج أخطائنا وأحكامنا. لقد 
وجد ماتثيو بروديريك أن الحقائق الميدانية التي حصل عليها بحكم 
التجربة لم تكن الاستجابة المناسبة لإعصار كاترينا إلا بعد أن أصبح 
الوقت متأخرًا جدًاء بالإضافة إلى أن آن وانغ قد اكتشف بأن تفضيله 
للبرمجيات الفردية كان أمرًا معيبًا فقط بعد أن فشل حاسوب وانغ 
الشخصي في السوق. 

إن تفاقم مشكلة التفكير اللاواعي في مستوياته العليا هو بسبب 
غياب الضوابط والتوازنات في عمليتنا لصناعة القرارء وأدمغتنا 
بطبيعتها لا تحذو حذو النماذج المطروحة في كتبنا الدراسية التقليدية, 
وهي: اطرح الخيارات» وحدد الأهداف. وقيّم كل خيار في مقابل كل 
هدف. وبدلًا من ذلك» نحن نحلل الوضع باستخدام تمرف الأنماط 
والتوصل إلى قرار بالقيام بعمل أو عدم القيام به باستخدام العلامة 
العاطفية. العمليتان تعملان في الوقت نفسه في غالب الأحيان. وكما 
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أوضح بحث أجراه عالم النفس جيري كلاين» فإن أدمغتنا تقفز إلى 
النتائج وترفض البحث في البدائل: والأكشر من ذلك» تتفاقم مواقفنا 
السيئة بسبب عدم مراجعة تقييماتنا المبدثية للمواقف؛ أي التشبث 
بالإطار المبدئي. 


إن التمرين الذي نجريه في كلية آشريج للأعمال يوضح مدى 
صعوبة تحدي الإطار المبدئي. فنحن نعطي طلابنا حالة تنطوي على 
تكنولوجيا جديدة» وفرصة استثمارية جيدة» وفي كثير من الحالات: 
يعمل الفريق ساعات عدة قبل أن يتحدى هذا الإطار ويبدأ - على نحو 
صائب- برؤية التكنولوجيا الجديدة خطرًا رئيسًا على وضع الشركة 
المسيطر في السوق. وبالرغم من أن النموذج المالي يعطي على الدوام 
عوائد سلبية من طرح التكنولوجيا الجديدة» إلا أن بعض الفرق لا 
تتحدى إطارها الأصيل بتانّاء وتنتهي إلى اقتراح استثمارات كبيرة. 
الفكرة باختصار 
تستقر صناعة القرارفي قلب حياتنا الشخصية والمهنية» غير أن الحقيقة 
المرعبة تتمثل في أن قرارات غاية في الأهمية. يتخذها أناس أذ كياء يشعرون 
بالمسؤولية ولديهم أفضل المعلومات والنواياء فيتضح في بعض الأحيان أنها 
معيبة على نحويثير اليأس في النفوس,» ويعزى ذلك جزئيًا إلى الطريقة التي 
تعمل بها أدمغتنا. إن علم الأعصاب الحديث يعلمنا أن هناك عمليتين متصلتين 
في الدماغ تعرّف الأنماط. وتدخل العلامات العاطفية تضطلعان بمهمة 
حاسمة في صناعة القرار. يوثق بالعمليتين في الأحوال العادية؛ فهماء بالفعل 
يزوداننا بميزة تطوريةء ولكن في ظروف معينة: بإمكان أي واحدة منهما دفعنا 
لارتكاب أخطاء؛ ما يؤدي إلى انحراف الأحكام التي نطلقها على الأشياء. في 
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هذه المقالة. يصف كامبيل ووايتهيد. وهما عضوان في مجلس إدارة مركز 
أشريدج للإدارة الإستراتيجيةء مع فنكيلستاين من كلية تك لإدارة الأعمال 
في دارتموث. الظروف التي تشجع على ارتكاب الأخطاء في إصدار الأحكام» 
والكيفية التي تمكن المؤسسات من إنشاء حمايات ضدها في عملية صناعة 
القرار. يصف المؤلفون الثلاثة في نطاق تحليلهم» ثلاث ( حالات أعلام 
حمراء ) مسؤولة عن تشويه العلامات العاطفية أو تشجيع الأشخاص على رؤية 
أنماط خطأ؛ تضارب مصالح. وارتباطات بأشخاص أو أمكنة أو أشياء: ووجود 
ذكريات مضللة: والتي تبدو ذات علاقة: أو يمكن مقارنتها بالوضع الراهن, 
ولكنها ليست كذلك في الحقيقة. وعن طريق استخدام شركة كيماوية عالمية 
تالا وصيف المؤلقوة النخطوالة التي سطع القادة اقبامها لبعارسة تق 
التحيزات: ضخ خبرات وتحليلات جديد ةء وإدخال المزيد من النقاش ومزيد 
من التحدي إلى تفكيرهم» وفرض حوكمة أقوى. وبدلا من الاعتماد على حكمة 
الرؤساء المجربينء أو تواضع الرؤساء التنفيذيين: أو الضوابط والتوازنات 
التنظيمية المعيارية. يرى المؤلفون أنه يجب على كل شخص يشارك في صنع 
قرار مهم أن يبحث بصورة علنية عن إمكانية وجود أعلام حمراءء وإذا كان 
الأمر كذلك» فعليه أن يتحرك لضمان الحماية المناسبة ضد ذلك. 


رفع العلم الأحمر 


في معرض تحليل الكيفية التي يتوصل بها قادة جيدون إلى أحكام 


سيئةء وجدنا أنهم في الحالات جميعها قد وقعوا تحت تأثير ثلاثة 


عوامل شوهت علاماتهم العاطفية أو شجعتهم على رؤية أنماط زائفة, 
وقد أطلقنا على هذه العوامل اسم (حالات الأعلام الحمراء). 
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أول حالات هذه الأعلام الحمراء وأكثرها شيوعًاء وجود مصلحة 
شخصية غير ملائمةء تُحدث في العادة تحيرًا في الأهمية العاطفية 
التي نعلقها على المعلومات» والتي بدورها تجعلنا أكثر استعدادًا 
لإدراك الأنماط التي نود رؤيتها. لقد أظهرت البحوث أنه حتى المهنيون 
ذوو النوايا الحسنةء مثل الأطباء ومدققي الحسابات. يستطيعون 
منع المصالح الشخصية من جعل أحكامهم متحيزة بشأن أي دواء 
يصفونه» أو أي رأي يبدونه في أثناء أعمال التدقيق. 

الحالة الثانية ليست بالشيوع نفسهء وهي وجود ارتباطات مشوهة, 
من الممكن أن نرتبط بأشخاص أو أماكن أو أشياءء وهذه الارتباطات 
قد تؤثر في الأحكام التي نكونها بشأن الوضع الذي نواجهه أو الأعمال 
الملائمة التي يتعيّن أن نقوم بها. إن التردد الذي يشعر به المديرون في 
غالب الأحيان إزاء بيع وحدة عملوا فيها يصف بدقة قوة الارتباطات 


قير المللاقمة: 


الحالة الأخيرة للأعلام الحمراء هي وجود ذكريات مضللة؛ هذه 
الذكريات تبدو ذات علاقةء ويمكن مقارنتها بالوضع الحالي» غير 
آنها تأخن تفكيرنا في الاتجاه غير الصحيح قد تدفعنا لتجاهل» أهمية 
المفاضلة بين العوامل؛ أو التقليل منهاء كما حدث مع ماتثيو بروديريك 
عندما أعطى اهتمامًا قليلًا جدًا لما ينطوي عليه إعصار يضرب مدينة 
تقع تحت سطح البحر. لقد تعززت احتمالات تضليله من قبل ذكرياته 
بأي علامات عاطفية ارتبطت بتجارب سابقة؛ وإذا كانت قراراتنا في 


239 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


التجارب السابقة المماثلة قد نجحت» فمن المرجح كثيرًا أن تَتَجامَل 
الفروق الرئيسة. 

هذا ما حدث مع وليام سميثبيرج؛ الرئيس السابق لشركة كويكر 
للشوفان؛ إذ اشترى شركة سنابل اعتمادًا على ذكرياته الحية عن 
جاتوريد التي تعد أنجح صفقة لشركة كويكرء وكانت سنابل تبدو مثل 
جاتوريد. شركة مشروبات جديدة من الممكن تحسينها باستخدام 
المهارات التسويقية والإدارية التي تتمتع بها كويكر. ولسوء الطالع» ثبت 
أن وجوه الشبه بين سنابل وجاتوريد لا تعدو أمرًا سطحيًاء وفي حقيقة 
الأمرء لقد شكلت سنابل أسواً الصفقات التي عقدها سميثبيرج. 


بطبيعة الحال» فإن جزءًا من الأمور التي نتحدث عنها هو 
معلومات عامة؛ فالناس لديهم تحيزات» ولذلك فمن المهم إدارة 
الت ر ارات رسي كبك وه لاان قف ع اده الم كر ية 
يفعلون ذلك سلقاء ولكننا نجادل هنا بأنه-مع الأخذ في الحسبان 
الطريقة التي تعمل بها الأدمغة- لا نستطيع الاعتماد على القادة في 
تحديد أخطائهم في إصدار الأحكام: والتحوط ضدها. 

بالنسبة إلى القرارات المهمةء نحتاج إلى طريقة مدروسة ومنظمة 
لتحديد المصادر المحتملة للتحيزات -حالات الأعلام الحمراء- كما 
نحتاج إلى تقوية عملية صناعة القرار الجماعية. 


أمعن في الوضع الذي واجهته ريتا شقرة: رئيسة قسم مواد 
التجميل في شودري هولدينجز (أسماء الشركات والأشخاص الواردة 
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في هذا المثل والأمشال الآتية هي أسماء وهمية). لقد ركيت لتصبح 
رئيسة لقسم منتجات التجميل وكانت بحاجة إلى تقرير ما إذا كانت 
سترقي نائبتها لتشغل منصبها الذي شغر في قسم التجميل: أو أنها 
ستوظف امرأة أخرى من الخارج. هل نستطيع توقع أي علم أحمر 
محتمل في هذا القرارة أجلء توجد إمكانية لعدم الاعتماد على 
علاماتها العاطفية بسبب احتمال وجود رابطة مُشُوّهة مع زميلتها أو 
وجود مصلحة شخصية غير ملائمة في تخفيض الجهد الوظيفي فيما 
تقوم بعملية التغيير الوظيفي. بطبيعة الحال» نحن لا نعلم على وجه 
اليقين ما إذا كانت ريتا تشعر بوجود هذه الرابطة أو أنها تتمتع بمثل 
هذه المصلحة المكتسية؛ وحيث إن الجزء الأكبر من عملية صناعة 
القرارهولا شعوريء فإن ريتا ربما لم تكن على دراية بآي منهماء وما 
نعرفه هو أنه توجد أخطار؛ ولذلك» كيف يمكن لريتا أن تحمي نفسها؟ 
أو كيف يجب على رئيسها أن يساعدها على الحفاظ على نفسها؟ 


الجواب السهل يكمن في إشراك شخص اخرء. شخص لا يمتلك 
روابط غير ملائمة أومصالح شخصية؛ قد يكون هذا الشخص مدير 
وتل هة نر المصياور الشركة أو الحهوسيظطاء التشفيلء أن زميق 
موثوق» ويمكن لهذا الشخص أن يتحدى تفكيرهاء ويجبرها على إعادة 
انر هي أيه وپ چوا على اہی هيا الع أو أن قرو 
قد تجده غير مريح. من حسن الطالع في هذا الوضع أن ريتا كانت 
على دراية قبل ذلك بوجود حالات للأعلام الحمراءء ولذلك أشركت 
تیا للتشغيل لمساعدتها على تقييم زميلتها ومرشحين خارجيين› 
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وفي نهاية المطافء وظفت ريتا زميلتهاء ولكن بعد أن حاولت معرفة ما 
اذا كان حكمها متحيرًا: 


لقد وجدنا العديد من القادة الذين يفهمون بالحدس أن تفكيرهم 
أوتفكير زملائهم قد يكون مش وٌّمًاء لكن قلة هم القادة الذين يفعلون 
ذلك من خلال أسلوب منظم» ونتيجة لذلك فإن العديد منهم يخفقون 
في توفير حمايات كافية ضد القرارات السيئة. دعونا الآن نلق نظرة 
على شركتين تعاملتا مع مشكلة تحيز القرارات بأسلوب منظم عن 
طريق تعرّف أخطار حالات الأعلام الحمراء وتخفيضها. 


التحوط ضد تحيزاتك 

لدى شركة أوروبية متعددة الجنسيات» ندعوها جلوبال كيميكالز. 
وحدة سيئة الأداء. وقد وعد الفريق الإداري المسؤول عن الوحدة 
مرتين للقيام بعمل استدراكي غير أنه فشل في التطبيق: وكان الرئيس 
التنفيذي. مارك ثايسين» يقيّم الخيارات. 

لقد كانت هذه الوحدة جزءً| من إستراتيجية النمو التي وضعها 
ثايسين» وبنيت في السنوات الخمس الماضية بوساطة شراء شركتين 
كبيرتين وأربع شركات صغيرة: وقد قاد ثايسين عملية شراء الشركتين 
الكبيرتين: وعين لهما مديرين كانوا يكافحون لإدارتهما. قرر رئيس 
مجلس الإد ارة» أولاف جرونويلد» البحث في ما إذا كان حكم ثايسينن 
حول سوء إدارة الوحدة متحيرًاء وإذا ما كان كذلك» كيف يستطيع 
المساعدة. لم يكن جرونويلد يمارس التخمين في ما يتعلق بتفكير 
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ثايسين: فقد كان فقط يستبد به احتمال أن تكون وجهات نظر الرئيس 
التنفيذي مشوهة. 

بدأ جرونويلد عمله بالبحث عن حالات الأعلام الحمراء. ( لوصف 
عملية تحديد الأعلام الحمراءء راجع الشريط الجانبي» المعنون 
بتحديد الأعلام الحمراء). لقد أنشأ ثايسين الوحدة السيئة الأداءء 
وقد يكون ارتباطه بها قد جعله مترددًا في التخلي عن الإستراتيجية أو 
الفريق اللقين أت أسماء رفا على ذلك وتظوًا إلى أنه للد دعم في 
الماضي بنجاح المديرين المحليين في أثناء عملية استدراكية صعبة 
في وحدة أخرى» أصبح ثايسين يواجه خطر تمرف النمط الخطأء 
ومن ثم تقديم التأييد اللاشعوري لوجهة النظر التي تقول بأنه يوجد 
حاجة إلى الاستمرار في تقديم الدعم في هذا الوضع أيضّاء وحيث إن 
جرونويلد كان متنبهًا لاحتمال وجود روابط مُشوّهة وذكريات مضللة 
لدى ثايسين. أخن يبحث في ثلاثة أساليب للتحوط وتقوية عملية 
صقاغة القراد: 


ضخ خبرة أو تحليل جديدين 

في معظم الأحيان أنت تستطيع العمل ضد التحيزات عن طريق 
تعريض صانع القرار لمعلومات جديدة وأسلوب مختلف في التعامل مع 
المشكلةء وفي هذه الحالء طلب جرونويلد من مصرف استثماري ابلاغ 
ثايسين بالقيمة التي قد تحصل عليها الشركة من بيع الوحدة سيئة 
الأداءء وكان جرونويلد يشعر بأن من شأن هذا أن يشجع ثايسين -على 


الأقل- على البحث في ذلك الخيار المتطرف. وهي خطوة قد يرفضها 
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تايسين بسرعة إذا أصبح مرتبطا على نحو معلن بالوحدة أو بفريقها 


الإدارى. 


تحديد الأعلام الحمراء 


تصبح الأعلام الحمراء مفيدة إذا ما حدّدت قبل اتخاذ القرار. 
كيف تستطيع تعرّفها في أوضاع معقدة؟ لقد طورنا العملية الآتية ذات 
الخطوات السبع: 
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اطرح نطاق الخيارات؛ من غير الممكن ذكرها جميعًاء ولكن 
من المفيد في العادة ذكر الخيارات الواقعة على طرفي 
النطاق؛ إذ إنها تشكل حدودًا للقرار. 

ضع قائمة بصانعي القرار؛ من الذي سيكون له النفوذ في 
تقديم الآراءء وفي تقرير الخيار النهائي؟ من الممكن أن 
يوجد شخص أو شخصان يشاركان في العملية؛ ولكن يمكن 
أن يصل عدد المشاركين إلى 10 أو أكثر. 

اختر صانع قرار واحد للتركيز عليه؛ يفضل في العادة البدء 
بالشخص الأكثر نفودًاء وبعد ذلك حدد حالات الأعلام 
الحمراء التي قد تشوه تفكير ذلك الشخص. 

ابحث عن المصالح الشخصية غير الملائمة أو الروابط 
المشؤهة؛ هل يوجد خيار يمكن أن يكون جاذبًا أوغير جاذب 
بصورة خاصة لصانع القرار بسبب وجود مصالح خاصة أو 
روابط مع بعض الأشخاص أو الأمكنة أو الأشياء؟ هل من 
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هذه المصالح أو الروابط ما يتعارض مع أهداف أصحاب 
اة الرس 

٠‏ ابحث عن الذكريات المضللة؛ ما النواحي غير المؤكدة في 
هذا القرار؟ في كل ناحية غير مؤكدة» ابحث في ما إذا كان 
صانع القرارقد اعتمد على ذكريات مضللة محتملة. أمعن 
أيضًا في التجارب السابقة التي قد تضلل: خاصة الأشخاص 
الذين يتمتعون بارتباطات عاطفية قوية. أعمل التفكير أيضًا 
حول آراء سابقة التي قد تعد غير سليمة؛ في ضوء الوضع 
الراهن. 

٠‏ أعد التحليل مع الشخص التالي الأكثر نفودًا؛ في أي 
حالة معقدة» قد يصبح من الضروري إشراك العديد من 
الأشخاصء حيث إن من الممكن أن تسلط العملية الضوء على 
قائمة طويلة من الأعلام الحمراء المحتملة. 

. راجع قائمة الأعلام الحمراء التي حددتهاء وقرر ما إذا 
كانت عمليتا الدماغ اللتان تكونان عادة فاعلتين: وهي 
تمرف الأثماطء وتذهل العلامات العاطفية؛ يمكن أن تكونا 
متحيزتين في صالح بعض الخيارات أو ضدهاء وإذا كان 
الأمر كذلك» اقترح واحدًا أو أكثر من التحوطات. 

إدخال مزيد من النقاش والتحدي 

باستطاعة هذا التحوط ضمان أن تتم مواجهة التحيزات بصورة 

صريحة: وهو يعمل بصورة أفضل عندما يكون هيكل السلطة داخل 
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المجموعة التي تناقش القضية متوازنًا. في الوقت الذي كان فيه المدير 
المالي لثايسين شخصًا قويًاء كان جرونويلد يشعر بأن الأعضاء 
الأربعة الآخرين في المجموعة التنفيذية قد يتبعون قيادة ثايسين من 
قين تعديه وقضَلة عن الك فان ركس الوحدة سي الآدام طا 
في المجموعة التنفيذية. الأمر الذي يجعل من الصعوبة بمكان إجراء 
نقاش مفتوح؛ ولذلك فقد اقترح جرونويلد تشكيل لجنة توجيهية تتألف 
منه شخصيا ومن ثايسين والمدير المالي. حتى وإن كان ثايسين يدفع 
بقوة باتجاه حل معين: فإن جرونويلد والمدير المالي سيتأكدان من أن 
أن جرونويلد قد اقترح أن يُعيِّن ثايسين فريق مشروع صغيرًاء يقوده 
رئيس الإستراتيجيةء لتحليل الخيارات جميعهاء وتقديمها إلى اللجنة 


التوجيهية. 


فرض حوكمة أقوى 

إن المتطلب القاضي بأن تصدق هيئة عليا على القرار يوفر حماية 
نهائية. وإن الحوكمة الأقوى لا تعني التخلص من التفكير المُشوّه. غير 
أن باستطاعتها منع التشويهات من أن تؤدي إلى نتائج سيئة. في شركة 
جلوبال كيميكالز. كانت طبقة الحوكمة متمثلة في مجلس الإدارة. غير 
أن جرونويلد أدرك أن موضوعيته قد تجري المساومة عليها؛ لأنه كان 
عضوًا في كل من مجلس الإدارة واللجنة التوجيهية. ولذلك فقد طلب 
من زميلين في مجلس الإدارة أن يكونا مستعدين لمعارضة الاقتراح 
الذي ستصوغه اللجنة التوجيهية إذا ما شعرا أنهما غير مرتاحين. 
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وفي نهاية المطاف. اقترحت اللجنة التوجيهية أن ثباع الوحدة 
مباشرة» وهو قرار قبله مجلس الإدارة. لقد كان السعر يفوق التوقعات 
رقفو أت ايعان ما ام عليه يال العمل السبارانعه 

لعب رئيس جلوبال كيميكالز الدور القيادي في تصميم عملية 
صنع القرارء وكان هذا مناسبًا إذا أخذنا في الحسبان أهمية القرارء 
غير أن العديد من القرارات تتّخن على المستوى التشغيلي؛ حيث لا 
تعد مشاركة الرئيمس التنفيذي مجدية أو مرغوبًا فيهاء وكانت هذه هي 
الحال مع ساوثرن اليكتريسيتي. وهي شعبة من مرفق أمريكي أكبر. 
كانت ساوثرن تتألف من ثلاث وحدات تشغيلية ووظيفتين رئيستين, 
بمو بصتغي رآ ت النتظيمية الأكيرة كان لا يوجى زناذة الأسبعاقو يل 
وربما ستنخفض. ولذلك كان المديرون يبحثون عن طرائق لتخفيض 
المصروفات الرأسمالية. 

اعترف رئيس الشعبة جاك وليامز بأن المديرين أيضًا يكرهون 
المخاطرة» وأنهم يفضلون استبدال المعدات مبكرًا بأفضل تحديثات 
متوافرة؛ وكان يدرك أن هذا كان نتيجة أعطال شغلت الرأي العام 
في الماضيء والتي عرضت الأفراد لشكاوى من العملاء وللنقد من 
الزملاء؛ لقد كان ويليامز يعتقد أن العلامات العاطفية المرتبطة بتلك 
التجربة ربما شوهت حكمهم. 

ما الذي سيفعله لتحييد تلك التأثيرات؟ رفض وليامز فكرة 
الحوكمة الأقوى؛ لقد شعر أنه لا فريقه الإداري ولا المديرين في 
الشركة الأم كانت لديهم المعرفة الكافية للقيام بالعمل بصورة مقنعةء 
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بالإضافة إلى أنه رفض التحليل الإضافي؛ لأن تحليل ساوثرن كان في 
الأساس صارمًاء وتوصل إلى أنه يتعيّن عليه إيجاد طريقة لضخ المزيد 
من النقاش إلى عملية صنع القرارء وتمكين الأشخاص الذين فهموا 
التفصيلات من تحدي ما يمر به. 

كانت فكرته الأولى أن يشرك نفسه ومديره المالي في النقاش, 
لكنه لا يملك الوقت لتقييم جدوى مات المشاريع: بالإضافة إلى أنه 
لا يفهم التفصيلات كما يجب بحيث يتحدى القرارات في مرحلة من 
العملية أبكر مما يفعله الآنء أي في مرحلة الموافقة النهائية. لقد قرر 
ويليامز في نهاية المطاف أن يجعل رؤساء الوحدات والأقسام يتحدّون 
بعضهم بعضًاء وسعاده في ذلك أحد الاو و عن کو 
هذه العملية على مديريه»ء اختار وليامز أن يشاطرهم هذا التفكير. 
وباستخدام لغة الأعلام الحمراءء استطاع أن يجعلهم يرون المشكلة 
من غير تهديد مشاعرهم. وكانت المقاربة الجديدة ناجحة جدّاء 
وأصبح بالإمكان الوفاء بهدف الإنفاق الرأسمالي المخفض مع وجود 
متسع للتوفير ومن غير اضطرار ويليامز إلى إصدار حكم قاس بنفسه. 

ولأننا الآن نفهم أكثر عن الكيفية التي تعمل بها العقول: فنستطيع 
توقع الظروف التي قد تحدث فيها الأخطاء في الأحكام والتحوط 
فد ها وبدلامخ الامقعاد على حكفة الرؤساء العجرييق أو قراطم 
الرؤساء التنفيذيين: أو الضوابط والتوازنات التنظيمية المعيارية, 
نحث المشتركين جميعهم في صناعة قرارات مهمة على أن يتأكدوا 
بصورة صريحة فيما إذا كانت الأعلام الحمراء موجودة: وإذا ما 
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كانت موجودة فعلاء فعليهم أن يتصلوا لضمان وجود إجراءات وقائية 
مناسبة. إن القرارات التي لا تنطوي على أعلام حمراء تحتاج إلى 
أقل من ذلك بكثير من الضوابط والتوازنات» وتبعًا لذلك تحتاج إلى 
بيروقراطية أضيق نطاقًاء ويمكن تكريس بعض تلك الموارد عندئذ 
لحماية القرارات الأكثر تعرضًا للأخطار بتوفير حمايات أكثر قوة 
وعزمًا. 


نشرت لأول مرة في غبراير. 2009م. 


2 * * 
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مايكل سي. ومانكنزء وريتشارد ستيل 


هل التخطيط الإستراتيجي غير مفيد تمامًا؟ هذا هوالسؤال الذي 
وجهه إلى نفسه مؤخرًا الرئيس التنفيذي لإحدى الشركات الصناعية 
العالمية؛ إذ كان قبل سنتين قد بدأ بخطة طموحة لإصلاح عملية 
التخطيط في شركته؛ وقد انهارت تمامًا المقاربة القديمة التي كانت 
تتطلب من مديري وحدات الأعمال تقديم عروض منظمة إلى اللجنة 
التنفيذية في الشركة؛ وقد سئم أعضاء اللجنة التنفيذية -الرئيس 
التنفيذي» والرئيس التنفيذي للعمليات» والمدير المالي» ورئيس 
قسم التكنولوجياء ورئيس الموارد البشرية- الجلوس لتلقي عروض 
تقديمية لا نهاية لها كانت توفر لهم فرصًا قليلة لتحدي افتراضات 
وحدات الأعمال أو التأثير في إستراتيجياتهم» بالإضافة إلى أن رؤساء 
الوحدات كانوا يشكون من أن مراجعات اللجنة التنفيذية كانت طويلة 
في ما يتعلق بالإرشاد. لكنها كانت قصيرة بالنسبة إلى النصائح التي 
يقصد بها التنفينء والأسواً من ذلك أن المراجعات كانت تؤدي إلى 
القليل من القرارات ذات القيمة. 
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كانت العملية المصححة تضم آخر ما تم التوصل إليه من أفكار 
حول التخطيط الإستراتيجي. ومن أجل تجنب الإفراط في كمية 
المعلومات» حُدَّدت المعلومات التي تصف إستراتيجية كل شركة بعدد 
(15 معروضًا ذا تأثير عالٍ)؛ ومن أجل ضمان حدوث نقاش معمق. 
كانت الخطة تقضي بأن وزع العروض التقديمية جميعها مع المواد 
الداعمة على أعضاء اللجنة التنفيذية سلفًا قبل أسبوع على الأقل من 
النقاشء بالإضافة إلى أنه جرت إعادة هيكلة جلسات المراجعة نفسها؛ 
لإتاحة وقت كاف للمداولة بين أعضاء فريق الشركة ومديري وحدات 
الأعمال؛ وبدلا من إجبار مديري الوحدات على التوجه بتثاقل مشيًا 
على الأقدام إلى مقر الاجتماعات. وافقت اللجنة التنفيذية على القيام 
بزيارات غير مسبوقة لمدة ستة أسابيع كل ربيع للوحدات الاثنتين 
والعشرين؛ من أجل عقد جلسات تدوم كل منها ليوم واحد. كان يقصد 
من ذلك جعل جلسات المراجعة الخاصة بالإستراتيجية أطول وأكثر 
تركيزًاء وتنطوي على نتائج مهمة. 

لم تحقق العملية النجاح المطلوب» وبعد استخدام هذه العملية 
لدورتي تخطيط. جمع الرئيس التنفيذي تغذية راجعة من المشاركين 
عن طريق مسح مجهول المصدر؛ ما أثار القلق لديه في أن التقرير 
احتوى على مجموعة من الشكاوى التي اتخذت طابع (أنها تستلزم 
وقنّا طويلا) ؛ و ( أنها تجري على مستوى عالٍ جدًّا) ؛ (وتتم بمعزل عن 
الطريقة التي ندير بها أعمالنا) ء وهكذا. على أن أكثرها إثارة للغضب 
كانت وجهة النظر التي أعرب عنها المستجيبون جميعهم تقريبًاء 
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ومفادها أن المقاربة الجديدة لا تنتج إلا عددًا قليلا جدًّا من القرارات 
الحقيقية؛ وقد صّعق الرئيس التنفيذي؛ إذ كيف يمكن لعملية التخطيط 
المتطورة التي تتبعها الشركة أن تنهار على هذا النحو السين5 والأهم 
من ذلك» ما الذي يجب أن يفعله ليجعل عملية التخطيط الإستراتيجي 
تنتج تقارير أكثر وأفضل وأسرع؟ 

كما كان الأمر بالنسبة إلى الرئيس التنفيذي» يوجد العديد 
من المديرييخ الشين أصيهوا أققر ك6 ازا عملية التشطيطك 
الإستراتيجي. هل يوجد ما يثير العجب؟ تشير البحوث التي قمنا بها إلى 
أنه بالرغم من كل الوقت والطاقة اللذين كرستهما معظم الشركات في 
التخطيط الإستراتيجي» فقد برزت العملية في كثير من الأحيان عائقًا 
لصناعة قرارات جيدة: ونتيجة لذلك فإن التخطيط الإستراتيجي ليس 
له -في الواقع- تأثير في معظم إستراتيجيات الشركات. 

في الصفحات الآتية. سنوضّح أن إخفاق معظم عمليات 
التخطيط الإستراتيجي يحدث لسببين: أنها في العادة عملية سنوية, 
ويُرَكُرٌ بوساطتها في الغالب على وحدات الأعمال الفردية: وتبعًا لذلك: 
فإن العملية على النقيض تمامًا مع الطريقة التي يصنع بها المديرون 
في الواقع قرارات مهمة تتعلق بالإستراتيجية؛ وهي ليست مقيدة من 
حيث الوقت ولا بالحدود التي تفصل بين الوحدات؛ ولهذا لم يكن أمرًا 
مثيرًا للدهشة أن يتجاوز كبار المديرين العملية التخطيطية: فهم 
يصنعون القرارات التي تشكل على نحو حقيقي إستراتيجية الشركة 
وتقرر مستقبلها -القرارات المتعلقة بالاندماج والاستحواذ على 
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الشركات الأخرى. وطرح المنتجات» وإعادة هيكلة الشركات وما شابه 
ذلك- خارج العملية التخطيطية؛ وهذا يحصل في العادة من خلال 
نهج خاص» من غير تحليل صارم ولا نقاش منتج. تَصنّع القرارات على 
نحوخطأً أولا تصنع أبدًا. إن عدم الارتباط هذا -بين الطريقة التي 
يعمل بها التخطيط والطريقة التي يصنع بها القرار- يفسر أكثر من 
أي شيء آخر الإحباطء أو الكراهية الصريحة التي يشعر بها المديرون 
تجاه التخطيط الإستراتيجي 


قير أن الشركات ستظيع تصبميح العملية إذا تمكقت من مغالجة 
مقن اهمها الأصيكة, فلص هدد قليل ين انر كات ذاك الاعات 
المسظيلية من عملياتها التخطيطية المحكومة بالتقويم الزمقي 
التي تركز على وحدات الأعمال الفرديةء واستبدلت بعمليات صناعة 
قرارات مستمرة تركز على القضايا. وعن طريق تغيير التوقيت ومحور 
التخطيط الإستراتيجي. غيرت أيضًا طبيعة النقاشات التي تحدث 
بشأن الإستراتيجية على مستوى الإدارة العليا؛ من (المراجعة والقبول) 
إلى (النقاش واتخاذ القرار)؛ ما يعني أن كبار المديرين يبحثون كل 
قرار رئيس ومضامينه بشأن أداء الشركة وقيمتهاء وبالفعل تستخدم 
هذه الشركات عملية تطوير الإستراتيجية بوصفها محركًا لعملية 
مجع حدر وري احور وعلارا ادرو سراي 
تفوق ضعف القرارات التي تتخذها سنويًا الشركات التي تتبنى نموذج 
التخطيط التقليدي. (راجع الشريط الجانبي المعنون: من الذي يصنع 
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قرارات أكثرة). لقد توقفت هذه الشركات عن اتخاذ خطوات ويد أ 
بصناعة قرارات. 
الفكرة باختصار 
معظم المديرين ينظرون إلى التخطيط الإستراتيجي التقليدي على أنه 
عديم القيمة: لماذا؟ لأن العملية تنطوي على عيوب خطيرة: هي: أولًا. تُتَمّد 
بصورة سنوية؛ ولهذا فهي لا تساعد المديرين على الاستجابة بصورة سريعة 
للتهديدات والفرص ( منافس جديد . واستحواذ محتمل) التي قد تظهر في 
أا اة 
ثانيًاء نال وحدة بوحدة؛ حيث يزور أعضاء اللجنة التنفيذية زيارة وحدة 
واحدة في كل مرة لمراجعة خططها الإستراتيجية: ويفتقر المديرون إلى 
المعلومات الكافية لتوفير الإرشاد المجدي خلال (جولات الأعمال) هذه 
وتأخذهم هذه الرحلات بعيدًا عن القضيا الملحة التي تتعلق بالشركة عامة. 
مثل ما إذا كان يجب الدخول في سوق جديدة: أو الاعتماد على مصادر 
خارجية في توفير وظيفة ماء أو إعادة هيكلة المؤسسة. 
وحيث إن هذه القيود تؤدي إلى إحباط المديرين: فإنهم يلجؤون عادة إلى 
تجاوز عملية التخطيط الإستراتيجي الرسمية للشركة؛ حيث يتخذون قرارات 
خاصة اعتمادًا على تحليلات هزيلة ونقاشات ضعيفة. ما النتيجة؟ اتخاذ 
قرارات غير صحيحة وبطيئة. أو عدم اتخاذ قرارات بتانًا. 
كيف تحسن نوعية قراراتك الإستراتيجية وعددها؟ عليك استخدام التخطيط 
الإستراتيجي المستمر الذي يركز على القضايا. وقي السنة جميعهاء حدد 
المسائل التي يتعيّن عليك إيجاد حلول لها من أجل تحسين أداء شركتك؛ 
خاصة تلك التي تتقاطع مع مختلف وحدات الأعمال. ناقش قضية واحدة كل 
مرة حتى تصل إلى قرار. أضف مسائل أخرى إلى جدول أعمالك كلما تغيرت 
الجسعائق الجا رئة: 


255 


عن اتخاذ القرارات الذكية 


256 


ما مردود ذلك؟ مزيد من النقاش الجاد» ومزيد من القرارات الإستراتيجية 


الهم كل فة عمك فة هة كلما دعت الحاحة إليها. 


الفكرة ممارسة 

من أجل خلق عملية تخطيط إستراتيجي فاعلة قم بما يأتي: 

عليك ربط صناعة القرار مع التخطيط؛ ضع آلية تساعدك على تحديد 
القرارات التي يجب أن تتخذها لزيادة قيمة حقوق المساهمين: وعندما تتخذ 
هذه القرارات. استخدم عمليتك التقليدية للتخطيط لتطوير خارطة طريق 
تنفيذية. 

مثال: في بوينغ للطائرات التجارية؛ يجتمع المديرون بصورة منتظمة لتعرّف 
القضايا الإستراتيجية الطويلة الأمد والأكثر إلحاحًا (مثل تطوير إستراتيجية 
إنتاجية: أو تحفيز النموفي الخدمات). بعد اختيار مسار للعمل» يحدث 
المديرون خطتهم التجارية الطويلة الأمد بتبني إستراتيجية تنفيذية لذلك 
القتران. 

( عن طريق فصل ولكن ربط- التخطيط والتنفيذء استطاعت بوينغ اتخاذ 
قرارات أسرع وأفضل) . 

يجب أن تركز على القضايا التي تتعلق بالشركة عامة؛ في أثناء مناقشات 
الإستراتيجية؛ ركز على المسائل التي تتقاطع مع مختلف وحدات الأعمال. 
مثال: عندما واجه قادة ميكروسوفت ندرة في الأفكار الاستثمارية: بدؤوا 
بتحديد المسائل -مثل نمو سوق أجهزة الحاسوب الشخصية والأمن- التي 
تعد أمرًا حاسمًا بالنسبة إلى عموم الشركة. تتركز الحوارات الآن بين قادة 
الوحدات واللجنة التنفيذية حول ما تستطيع أن تفعله ميكروسوفت عامة 
لمعالجة كل قضية: وليس أي إستراتيجيات فردية يتعيّن على الوحدات أن 


تشكلها. لقد برزت على السطح فرص نمو جديدة لا حصر لها. 
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طوّر الإستراتيجية باستمرار؛ وزع المراجعات الخاصة بالإستراتيجية على 
مدار السنة بدلا من ضغطها في نافذة شهرين أو ثلاثة أشهر. وسيكون 
بإمكانك التركيز على مسألة واحدة في كل مرة وحلهاء وستتمتع بالمرونة التي 
تمكنك من إضافة قضايا بمجرد تغير الظروف التجارية. 

مثال: يراجع المديرون في شركة مؤسسة تكسترون العملاقة متعددة 
الصناعات بمراجعة الإستراتيجية الخاصة باثنتين أو ثلاث من وحداتها في 
كل ربع سنة؛ بدلا من ضغط مراجعات الوحدات جميعها في ربع واحد سنويّاء 
بالإضافة إلى أنهم يعقدون مراجعات مستمرة لمعالجة كل قضية إستراتيجية 
مدرجة على جدول أعمال الشركة: ولقد أصبحت الشركة التي كانت يومًا لا 
تتميز عن نظيراتها في سوء الأداء. ضمن الربع الأعلى في الأداء في المدة 
ما بين 2004 و 2005. 

قم بهيكلة مراجعات الإستراتيجية للحصول على نتائج؛ عليك تصميم 
جلسات الإستراتيجية وعقدها؛ بحيث يوافق المشاركون على حقائق تتعلق 
بكل قضية قبل اقتراح الحلول. 

مثال: فیک درون کل کر س اا سر اقم خلال ساي تة 
فقي جلسة واحدة. تناقش اللجنة الإدارية القضية موضوع البحث. وتتوصل 
إلى اتفاق حول الحقائق ذات العلاقة (مثلاء السلوك الشرائي للمستهلكين. 
والأرقام الخاصة بربحية أحد الأسواق الرئيسة). بعد ذلك تستنبط 
المجموعة بدائل عدة مجدية للإستراتيجية. وفي جلسة ثانيةء تجري الشركة 
تقييمًا للبدائل من منظور إستراتيجي ومالي» وتختار مسارًا للعمل. بوساطة 
الانتقال من الحقائق إلى البدائل إلى الخيارات. تستطيع المجموعة التوصل 
إلى عدد من القرارات أكبر من ذي قبل. 
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من الذي يصنع قرارات أكثر؟ 

تشهد الشركات زيادة مثيرة في جودة صناعة قراراتها عندما تتخلى عن 
نموذج التخطيط التقليدي» الذي يتمثل في مفكرة توضع وتركز على وحدات 
الأعمال. في استطلاعناء تمكنت الشركات التي قطعت علاقاتها تمامًا 
مع الماضي من صنع قرارات إستراتيجية سنويًا تفوق ضعف ما تتخذه 
الشركات التي ما زالت تلتزم بالأسلوب التقليدي» والأكثر من ذلك أن الهيكل 
الجديد للعملية التخطيطية من شأنه ضمان أن تكون القرارات الأفضل من 
بين القرارات التي اتخذت حتى الآنء وإذا أخذنا في الحسبان المعلومات 
المتوافرة للمديرين في الوقت المناسب. 

نورد هنا معدل عدد القرارات الإستراتيجية الرئيسة التي توصلت إليها سنويًا 
الشركات التي تتبع المقاربات التالية في التخطيط الإستراتيجي: 

المراجعة السنوية تتركز على وحدات الأعمال: 

5 قرار في السنة. 

المراجعة السنوية تتركز على القضايا: 

5 قرار في السنة. 

المراجعة المسمرة ركز على وحدات الأعمال: 

1 قرار في السنة. 

المراجعة المستمرة تتركز على القضايا: 

1 قرار في السنة. 


المصدر: ماراكون أسوشييتس و وحدة المعلومات للايكونوميست 
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أين تحدث أخطاء التخطيط؟ 

في خريف عام 2005: قامت ماراكون أسوشييتس: بالتعاون مع 
وحدة الإيكونوميست للمعلومات» بمسح شمل 156 من مديري شركات 
كبرى في أنحاء العالم جميعهاء تبلغ مبيعاتها جميعها مليار دولار أو 
أكثر ( تبلغ إيرادات %40 منها أكثر من 10 مليارات دولار) . سألنا هؤلاء 
المديرين عن الكيفية التي طورت فيها شركاتهم خطوات طويلة الأمدء 
وإلى أي مدى هم يعتقدون أن عملياتهم التخطيطية كانت فاعلة في 
إنتاج قرارات إستراتيجية. 

جاءت نتائج المسح لتؤكد ما لاحظناه خلال سنوات عدة من 
تقديم الاستشارات؛ إذ إن توقيت التخطيط الإستراتيجي وهيكله 
يشكلان عقبات في طريق صناعة القرارات الجيدة. وعلى وجه 
الخصوص. وجدنا أن الشركات التي تتبع عمليات تخطيط معيارية 
وممارسات تتخذ فقط ما معدله 2.5 قرار إستراتيجي رئيس في السنة 
(ونعني ( بالرئيمس) القرارات التي تحمل إمكانية زيادة أرباح الشركة 
ب ارك ادع ایوا ن ال اا ال بهذا 
العدد القليل من القرارات الإستراتيجية التي تحفز النمو. تستطيع 
هذه الشركات المضي قدمًاء وتحقيق الأداء المالي الذي يتوقعه 
المستثمرون. 

والأسوأ من ذلك. نحن نشك في أن القرارات القليلة التي تتوصل 
إليها الشركات َد بالرغم من عملية التخطيط الإستراتيجيء وليس 
بسببها. إن نموذج التخطيط التقليدي هو نموذج مرهق جدًاء ولا يتواءم 
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مع الطريقة التي يريدها المديرون ويحتاجونها في صناعة القرارء 
حتى إن كبار المديرين غالبًا ما يتخطون هذه العملية عندما يقررون 
أكبر اختياراتهم الإستراتيجية. 
وفي ضوء القيام بصناعة القرارات الكبيرة خارج العملية 
التخطيطيةء يصبح التخطيط الإستراتيجي مجرد تدوين للأحكام التي 
تبنتها حتى الآن الإدارات العلياء وليس وسيلة لتحديد القرارات المهمة 
التي تحتاجها الشركة من أجل تحقيق أداء أفضل ومناقشتهاء وبمرور 
الوقت يأخذ المديرون في الغا على ق التخطيط الإستراتيجي 
والانسحاب منهء نحو الاعتماد على عمليات أخرى لتقرير إستراتيجية 
الشركات. 


تأثير المفكرة 

يعد التخطيط في %66 من الشركات التي طالها مسحنا حدثًا 
دوريًاء وضي كثير من الأحيان يأتي تمهيدًا للميزانية السنوية وعمليات 
الموافقة الخاصة برأس المال» وفي حقيقة الأمر ربط التخطيط 
الإستراتيجي بالعمليات الإدارية الأخرى غالبًا ما يوصف بأنه الممارسة 
الأفضلء غير أن فرض التخطيط الإستراتيجي على الدورة السنوية 
سبال سق شتا ربجي من دائرة اختصاص المديرين الذين يتعيّن 
عليهم اتخاذ العديد من القرارات المهمة خلال السنة. 

يوجد عيبان ينطوي عليهما هذا الجدول الذي يتسم بالجمود, 
ويمكن تسمية الأول ( مشكلة الوقت) . إن جدولا يقضي بالقيام بالتخطيط 
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مرة واحدة في السنة ببساطة لا يوفر للمديرين الوقت الكافي لمعالجة 
القضايا ذات التأثير الأكبر في الأداء. وحسب دراستنا فإن الشركات 
التي تتبع تقويمًا سنويًا في التخطيط تكرسس أقل من تسعة أسابيع في 
السنة لتطوير الإستراتيجيةء وهذا يعني تكريس قرابة شهرين فقط 
لجمع الحقائق ذات العلاقة؛ وترتيب الأولويات الإستراتيجية؛ وتقييم 
البدائل المتعارضة:؛ وتقرير خيارات استراتيجية مهمة. يوجد العديد 
من القضايا -خاصة تلك التي تتعلق بالأنشطة التجارية المتنوعة التي 
تتم عبر الحدود الجغرافية: أو تلك الأنشطة المتسلسلة المتكاملة التي 
تنطوي على قيمة مضافة- لا يمكن حلها بصورة فاعلة في وقت قصير 
كهذاء وقد احتاجت شركة بوينغ -على سبيل المثال- إلى قرابة سنتين 
لاتخاذ قرار بشأن إسناد أنشطة رئيسة لمصادر خارجية مثل صناعة 
أجنحة الطائرات. 

وتوجد أيضًا مشكلة التوقيت؛حتى عندما يكرسس المديرون وقنًا 
كافيًا للتخطيط الإستراتيجي بغية معالجة قضايا شائكةء فإن توقيت 
العملية قد ينطوي على مشكلات؛ في معظم الشركات يشكل التخطيط 
الإستراتيجي معالجة بالدفعات يحلل بها المديرون المعلومات الخاصة 
بالسوق والمنافسين: وتحديد الأخطار والفرص» وبعد ذلك وضع خطة 
لسنوات عدة؛ لكن في العالم الواقعي» يتخذ المديرون قرارات على نحو 
مستمرء في كثير من الأحيان مدفوعين بالحاجة المباشرة إلى القيام 
بفعل ( أورد فعل) ‏ وعندما يدخل منافس جديد السوق -على سبيل 
المثال- أو يطرح منافس تكنولوجيا جديدة؛ يتعيّن على المديرين أن 
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يتصرفوا بصورة سريعة وفاعلة لحماية أداء الشركة: غير أن عددًا 
قليلا جدًّا من الشركات (حسب مسحناء أقل من %10) يمتلك عمليات 
صارمة ومنظمة للاستجابة إلى التغييرات في البيئة الداخليةء وبدلا 
من ذلك يعتمد المديرون على عمليات خاصة لتصحيح المسار أو 
القيام بتحركات انتهازية: ومرة أخرى يجاوز التخطيط الإستراتيجي؛ 
حيث يتّخذ المديرون قرارات سيئة لم يُعمَل التفكير فيها بعناية. 

القرارات المتعلقة بالاندماج والاستحواذ تعطي مثالا بشعًا على 
نحوخاص عن مشكلات التوفيت؛ إن فرص الاستحواذ على الشركات 
تميل للحدوث بصورة عفوية؛ نتيجة لتغييرات في الإدارة في الشركة 
المستهدفة. أوتصرفات المنافسين. أو أي حدث آخر لا يمكن التكهن 
به» وعندما تواجه فرصة واعدة ووقت محدود للتصرف. لا يستطيع 
المديرون الانتظار حتى تَقَيّم الفرصة بوصفهاجزءًا من دورة التخطيط 
السنوي القادمة؛ ولذلك فإنهم يقيّمون الصفقة ويتخذون قرارًا سريعًاء 
ونظرًا إلى أنه لا توجد في الغالب عملية مراجعة: فإن القضايا التي 
تتعلق بالعملاء الأضعف ولاءٌ وعامة الناس -وهي أمور مهمة جدًا 
بالنسبة إلى التكامل الفعلي في الشركة المستحوذ عليها- قد لا تعطى 
حقها في البحث. 

ولذلك. ليس من قبيل المصادفة أن يُعَدّ فشل خطة التكامل في 
كثير من الأحيان سببًا رئيسًا لفشل الصفقة. 
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تأثير وحدة الأعمال 

إن التركيز على الناحية التنظيمية لعملية التخطيط العادية 
يفاقم تأثيرات المفكرة ( أو ربما على نحو أنسب يفاقم عيوبه) . لقد 
أفاد ثلثا المديرين ¿ الذين طالهم الاستطلاع أن التخطيط الإستراتيجي 
في شركاتهم يُتَفَّد وحدة بوحدة؛ أي يركز على وحدات أعمال أو 
مجموعات وحدات» غير أن %70 من كبار المديرين الذين استجابوا 
لاستطلاعنا أفادوا بآنهم يتخذون قراراتهم بشأن كل مسألة على حدة؛ 
على سبيل المثال: هل يتعين علينا أن ندخل في الصين؟ هل يجب 
أن نسند التصنيع إلى مصادر خارجية؟ هل ي تميق أن تس تحوة عل 
موزعنا؟ في ضوء عدم التطابق هذا بين طريقة التخطيط وطريقة 
صنع القرارات الكبيرة» فمن المستغرب مرة أخرى أن يبحث قادة 
الشركات في أمكنة أخرى عن الإرشاد والإلهامء في حقيقة الأمر إن 
اه سلسو السيمين رن اعدا ااا يموع ساب ان 
القطيطة و سالجود 


بالإضافة إلى أن التركيز على النواحي التنظيمية في التخطيط 
الإستراتيجي التقليدي يخلق مسافات» وحتى عداوات بين مديري 
القركاك رمسري يخال لجال أمعن النظر -على سبيل المثال- في 
الطريقة التي تنفذ فيها الشركات المراجعات الخاصة بالإستراتيجية, 
كاجتماعات رسمية بين كبار المديرين ورؤساء كل من وحدات الأعمالء 
وفي الوقت الذي يقصد بهذه الاجتماعات أن تنتج حوارًا مبنيًا على 
الحقائقء فإنها لا ترقى في غالب الأحيان إلى ما يزيد على سياحة 
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أعمال. تصل اللجنة التنفيذية بالطائرة لمدة يوم» وتتمتع بالمناظر. 
وتجتمع مع المواطنين: وتغادر جوًا. وتصرف وحدة الأعمال جهدًا 
كثيرًا في التحضيرات لهذه الزيارة الملكية. وهي حريصة على أن تتم 
الزيارة بسهولة؛ وبصورة تخلومن المشكلات, وتأمل الوحدة أن تتهرب 
من بعض الأسئلة التي لا يوجد إجابات عنهاء وأن تتم الموافقة على 
الخطة, وتبعًا لذلك فإن المديرين المحليين يتحكمون في المعلومات 
المتجهة إلى على فيما يرْوّد كبار المديرين بالمعلومات التي تظهر كل 
وحدة بأفضل حالاتها الممكنة؛ ويُسلّط الضوء على الفرص؛ فيما يلل 
من التهديدات أو تخفى. 

وحتى في غياب أي حيلة؛ فإن كبار مديري الشركة لا يزالون 
يواجهون مشكلة في المشاركة في حوار بناء بسبب ما يمكن تسميته 
عدم التناسق في المعلومات» فهم لا يريدون فقط المعلومات التي 
يحتاجونها لمساعدتهم على توجيه وحدات الأعمال؛ ولهذا فهم عندما 
يواجّهون بخطة الإستراتيجية: فإنها تبدو بصورة جيدة إلى الحد الذي 
يصعب معه تصديقها؛ حيث يكون أمامهما خياران حقيقيان فقط: 
رفضها -وهي حركة لم يُسمع بها بتانًا في الشركات الكبرى جميعها 
تقرييًا- أو التعاون مع الؤحدة وفرض أهد اف مطاطة لضمان أن تقد 
الوحدة بأن في تحسين الأداء على الأقلء في كلتا الحالتين. تسهم 
المراجعة بالقليل في تحفيز اتخاذ القرارات حول المسائل: وإنه من 
غير المفاجئ أن %13 فقط من المديرين الذين شملهم الاستطلاع 
يشعرون بأن كبار المديرين كانوا مشاركين بصورة فاعلة في نواحي 
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إلى مناقشة البدائل إلى الموافقة على الإستراتيجية وتوزيع الموارد. 
التخطيط التقليدي 
08 ا TOC:‏ ا 55 a‏ 

الشركات التي تتبع نموذج تخطيط إستراتيجي تقليدي تطور 
خطة للإستراتيجية لكل وحدة أعمال في وقت معين من السنة. يكرس 
فريق يتقاطع مع مختلف الوظائف أقل من تسعة أسابيع لتطوير خطة 
الموقع تستمر ليوم واحد- وتعطي موافقتها الروتينية على النتائج, 
وش الغط سل لكر اللكسلة الس قر اة الف ركد هيا راا 
مجسر الإدارة. 

عندما تكتمل دورة التخطيط الإستراتيجي» تكرس الوحدات 
الرأسمالي (في معظم الشركات. ريف سه التجمليات يصووة اة 
بالتخطيط الإستراتيجي). 

تعقد اللجنة التنفيذية بعد ذلك جولة جديدة من الاجتماعات مع 
كل من وحدات الأعمال لمناقشة الأداء المستهدف» والتزامات المواردء 
وفي حالات كثيرة تعويضات المديرين. 

النتائج: خطة إستراتيجية معتمدة: وربما غير واقعيةء ولكل وحدة 
أعمال ويز اة ف اة لكل وا لكل من الخ السك اة 
للوحدة. 
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التخطيط المستمر والموجه نحو القرار 

عندما تحدد الشركة عامة أهم أولوياتها الإستراتيجية (عادة 
بوساطة تحديث سنوي للإستراتيجية) , ترب حوارات للجنة التنفيذية. 
موزعة على كامل السنة؛ من أجل التوصل إلى قرارات حول أكبر عدد 
ممكن من القضاياء وحيث إنه في كثير من الأحيان تتقاطع القضايا مع 
وحدات سال عد 88 ١‏ سوسس اد اواك الس كر اة 
والمالية اللازمة للبحث عن البدائل الإستراتيجية وتقييمها لكل قضيةء 
وقد يتجاوز وقت هذا التحضير تسعة أسابيع» وتنخرط اللجنة التنفيذية 
في حوارين لكل مسألة تستغرق كل منها ثلاث ساعات أو أربع؛ ويتركز 
الحوار الأول على التوصل إلى اتفاق حول الحقائق التي تتعلق بهذه 
القضية وعلى مجموعة من البدائل المجديةء بينما يتركز الحوار 
الثاني على تقييم تلك البدائل واختيار أفضل مسار للعمل» وعندما 
قل الال ساف شمية آعرف إلى سدرق الأممال روفن دهان 
القضايا المهمة في عملية التخطيط في أي وقت تحدث فيه تغييرات 
في ظروف السوق أو المنافسين. 

عندما يتم التوصل إلى قرار» يصار إلى تحديث الميزانيات 
والخططظ الرأسمالية لوحدات الأعمال المتأكرة لتفكمن الخيان 
مضل رقاو فاق ل يات اط الإستر توس هيع 
العمليات الخاصة بالميزانية والشؤون الرأسمالية الأخرى. ومن شأن 
ذلك أن يخفض إلى حد كبير الحاجة إلى مفاوضات مطولة بين اللجنة 
التنفيذية وادارة الوحدة حول الميزانية والخطة الرأسمالية. 
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النتائج: خطة صلبة للتعامل مع كل مسألة رئيسة؛ لكل وحدة 
أعمال» توجد ميزانية وخطة رأسمالية تُحدَّثْ باستمرار؛ حيث تربط 
مباشرة بحل المسائل الإستراتيجية المهمة؛ مع صنع قرارات أكثر 
وأسرع وأفضل كل سنة. 
4 3 2 1 4 3 


ميزانيات» خطط رأسمالية» خطط تشغيلية يجري 

تحديثها باستمرا 

تحديثها باستمرار 4 و 
ا 


تحديث الاستراتيجية السنوي. 


0 
اللجنة التنفيذية تتخذ قرارات ١‏ القضايا 221 2 < امس 
1 


حول القضايا. 0 


مدب ده ل 

١‏ ا 

1: 

۸ تحضیر__ ۰ 

٠ 

٠ 

0000 ضير ۰ 


9 
5 د اك هه القضانا؛ 
تابا 105 ۸ 221١2202‏ و ل مين تايا مي 
سبيل المثال: القضية 3: طرح منتج. 


القضية 4: الدخول الى السوق الصيني. 


التخطيط الإستراتيجي الذي يركز على القرار 

لا يمكن للتخطيط الإستراتيجي أن يكون له تأثير إذا لم يستطع 
تحفيز عملية صناعة القرارء ولا يستطيع أن يحفز صناعة القرار ما 
دام يركز على وحدات الأعمال الفردية: ويظل مقيدًا بالمفكرة؛ لقد 
لاحظنا خلال سنين عدة ماضية أن العديذ من أفضل الشركات أذاءٌ قذ 
تخلت عن المقاربة التقليديةء وأنها تركز بصورة صريحة على التوصل 
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أتى الق ر ارات بوساطة التسديد السدكفر والتعلول المتكلمة ااا 
الإستراتيجية. (الشريط الجانبي المعنون «تخطيط مستمر موجه نحو 
القرار» يمثل مثالا مفصلًا للمقاربة الموجهة نحو المسائل)؛ وبالرغم 
من أن هذه الشركات قد تمكنت من إيجاد حلول معينة مختلفةء أدخلت 
جميعها تقرييًا التغييرات الأساسية نفسها إلى عمليات التخطيط» 
وتطوير الإستراتيجية بهدف إنتاج قرارات أكثر وأفضل وأسرع. 

عمليتا صنع القرار ووضع الخطط مختلفتان: لكنهما متكاملتان 

الشيء الأول والأكشر أهمية: هو أنه يتعيّن على الشركة أن تتخذ 
قرارات بوساطة عملية التخطيط التقليدية» وأن توجد عملية موازية 
ومختلفة لتطوير الإستراتيجية تساعد المديرين على تحديد القرارات 
التي يحتاجون لصنعها بهدف زيادة قيمة حقوق المساهمين بمرور 
الوقت. إن نتيجة هذه العملية ليس بخطة على الإطلاق؛ إنها تشكل 
مجموعة من القرارات الصلبة تستطيع الإدارة أن تجمعها وتنسقها 
كي تصبح جزءًا من خطة العمل المستقبلية بوساطة عملية التخطيط 
الحالية التي ستبقى كما هي. إن تحديد القرارات وصناعتها هي أمر 
مختلف عن وضع خطة إستراتيجية ومراقبتها وتحديثهاء بالإضافة إلى 
أن مجموعتي المهام تتطلبان عمليات مختلفة جدًا ولكنها متكاملة. 

بوينغ للطائرات التجارية (بي.أيه.سي.) هي مثال على ذلك؛ 
فوحدة الأعمال هذه -وهي أكبر وحدة في شركة بوينغ- كان لها خطة 
عمل طويلة الأمد لسنوات عدة. إن دورات إنتاج الطائرات التجارية 


التي طال أمدها كانت تتطلب أن يأخذ الرئيس التنفيذي ألان مولالي 
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وفريقة القيادي نظرة عامة طويلة الأمد عن أعمال الوحدة: وتبعًا 
لذلك فإن خطة أعمال الوحدة الطويلة الأمد تنطوي على توقعات مالية 
لعشر سنوات بما في ذلك الإيرادات المتوقعةء وتراكمات الأعمال غير 
المنجزة» وهوامش التشغيل» والاستثمارات الرأسمالية. يراجع الفريق 
القيادي لوحدة بوينغ للطائرات التجارية خطة الأعمال أسبوعيًا لمراقبة 
أداء الوحدة ومقارنتها بالخطة؛ ويضمن بقاء العملية التنظيمية مركزة 
على القرارات: 


كانت المراجعات الأسبوعية لا تقدر بثمن بوصفها أداة لمراقبة 
الأداء في بوينغ للطائرات التجارية: ولكنها كانت غير فاعلة بصورة 
خاصة بشأن إحضار قضايا جديدة إلى السطح» أو تحفيز صناعة 
القرارات الإستراتيجية؛ ولذلك» أدخل الفريق القيادي للوحدة في 
عام 2001م عملية تكامل الإستراتيجية التي كانت تركز على كشف 
أكثر المسائل الإستراتيجية أهمية في الوحدة ومعالجتها (مثل تقرير 
أفضل إستراتيجية لإيصال المنتجات إلى السوق. وتحفيز إستراتيجية 
تطويرمنتجات بوينغ للطائرات التجارية أو تحفيز النموفي الخدمات) . 
كان الفريق الذي أنيطت به هذه المهمة يعقد اجتماعات تكامل 
إستراتيجي كل يوم إثنين لمتابعة تقدم بوينغ للطائرات التجارية في 
حل هذه القضايا ذات الأمد البعيدء وفي حالة موافقة الفريق القيادي 
للوحدة على مسار عمل معين» تُحَدَّثْ خطة العمل بعيدة المدى في 
أثناء المراجعة الأسبوعية التالية من أجل تضمينها التغيير المقترح 
في الأداء المالي. 
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إن الوقت الذي يستثمر في عملية صناعة القرار الجديدة تَعوّض 
بما يزيد عليه من الوقت الذي يُوكَرٌ من خلال خطة العمل طويلة الأمد 
التي تركز الآن فقط على تنفيذ الإستراتيجية؛ وبهذا تحصل الشركة 
على الأفضل من ناحيتين: صناعة قرار منظمة وتنفيذ عالي المستوى. 
لقد حافظت بوينغ للطائرات التجارية على قيمة خطة العمل طويلة 
المدى بوصفها أداة تنفيذ حتى بعد أن حققت زيادة في جودة القرارات 
المهقمة التي تة وعددها+ويعتهد المديرون أن العمايةالجديناة 
مسؤولة -بصورة جزئية على الأقل- عن الانعطاف الحاد في الأداء 
الذي حققته الوحدة منذ عام 2001م. 


إنها تركز على أفكار رئيسة قليلة 

تركز الشركات ذات الأداء الفائق عادة في نقاش إستراتيجيتها 
على عدد محدود من القضايا أو الموضوعات المهمة؛ والعديد منها 
يغطي أنشطة تجارية مختلفة. إن مغادرة انچ التدريجي في 
تغط الأنقنحلة التجارية بي تة الطرئقة قن آرت كاتدقيا وصورة 
خاصة في المؤسسات المعقدة الكبرىء حيث يمكن للنقاشات الخاصة 
بالإستراتيجية أن تتعثر بسرعة عندما يحاول مدير كل وحدة تغطية كل 
ناحية من إستراتيجيتهاء ويجب على مديري وحدات الأعمال الاشتراك 
بصورة دائمة في التخطيط الإستراتيجي على مستوى الشركة الذي 

یداو غير أن التركيز على القضايا وليس على وحدات 
i‏ يحقق الانسجام بصورة أفضل بين التطوير الإستراتيجي 
وصنقاعة القران وا سا 
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خن ميكروس وفت مثالا؛ إن قائدة صناعة البرمجيات في العالم 
هي مؤسسة مصفوفية على مستوى عال. ولا يمكن تنفيذ أي إستراتيجية 
بصورة فاعلة في الشركة من غير تنسيق دقيق بين مختلف الوظائف 
وبين اثنتين أو أكثر من وحدات الأعمال السبع التي تضمها ميكروسوفت, 
أو كما يدعوه المديرون ( بي.أند. أل.أس)-العملاء؛ الخادم والأدوات؛ 
عاملو المعلومات؛ أم. أمس.أن.؛ حلول ميكروسوفت التجارية؛ المحمول 
والأجهزة المدمجة؛ المنزل والترفيه. في أواخر عام 2004م» حيث 
كانت الشركة تواجه ما وصف بنقص فى الأفكار الاستثمارية الجيدة: 
وطلب الرئيس التنفيذي ستيف بالمر من روبرت أهلانرء نائب رئيس 
الشركة للإستراتيجية والتخطيط والتحليل. والقيام بتصميم عملية 
جديدة للتخطيط الإستراتيجي للشركة؛ وضع أهلانر عملية لتخطيط 
النمووالأداء تنذأ باتفاق فريق بالمر القيادي على مجموعة من الأفكار 
الإستراتيجية -قضايا رئيسة مثل النموفي سوق أجهزة الحاسوب 
الشخصية:. وسوق الترفيه» والأمن- والتي تتقاطع مع حدود وحدات 
الأعمال. لم تكن هذه الموضوعات تشكل إطارًا فقط للحوار الذي 
سيجري في أثناء المراجعة السنوية للإستراتيجية في ميكروسوفت, 
ولكنها أيضًا تشكل مرشدًا للوحدات في البحث عن بدائل استثمارية 
من أجل تعزيز نمو الشركة: وكان الحوان بين قادة الوحدات وفريق 
بالمرت يتركز على ما يجب على الشركة أن تفعله لمعالجة كل فكرة 
إستراتيجية. وليس على الإستراتيجيات الفردية للوحدات. وتشير 
النتائج المبكرة للعملية الجديدة إلى أنها عملية واعدة؛ يقول أهلانر: 
«يجب أن تكون حذرًا بشأن ما تريد» لقد أبرزت عمليتنا الجديدة إلى 
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السطح فرصا جديدة للنمولا حصر لهاء ولم نعد قلقين بشأن قلة 
الأفكار الاستثماريةء ولكن بشأن أفضل الطرائق لتمويلها». 

وكما فعلت ميكروس وفت,. غيرت داييجو نورث أمريكا -وهي قسم 
من المسوق الدولي للبيرة والخمور والمشروبات الكحولية- مؤخرًا 
الطريقة التي تنفذ فيها التخطيط الإستراتيجي لتوزيع الموارد بين 
منتجاتها المنوعة. تاريخيًاء كانت دييجو تركز جهودها التخطيطية على 
الماركات الفردية: وكان قد سّمح لمديري الماركات بالقيام بمثل ذلك 
من أجل الحصول على استثمارات إضافيةء بصرف النظر عن حجم 
الماركة أو وظيفتها الإستراتيجية في المحفظة الاستثمارية: ونتيجة 
لذلك اریت عملية توزيع الموارد بسبب المفاوضات التي لا نهاية لها 
بين الماركات وادارة الشركة» ولقد جعلت المناكفات السياسية من 
اصعب چا على كبار مديري دييجو إيجاد مقاربة متناسقة بشان 
النمو؛ ذلك لأن غياب الشفافية منعهم من التعرف. من بين الطلبات 
الواردة بشأن مزيد من التمويل على الماركات التي كانت تستحق بحق 


مزيدًا من الموارد التي لا تستحق. 

بدءًا من عام 2001م: أخذت دييجو بإصلاح مقاربتها بشأن 
تطوير الإستراتيجية؛ فالتغير المهم حدث عندما ركز التخطيط على 
العوامل التي كانت الشركة تعتقد أنها تحفز نمو السوق بصورة أكبر؛ 
علو ستيل البقال, ؤهاناةهدى_السقان الأفركيين الناظقيو جاللقة 
الإسبانية والمنحدرين من أصول أمريكية لاتينية. يقول جيم موسيلي. 
النائب الأول للرئيس لتخطيط وبحوث المستهلكين في دييجو نورث 
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أمريكا بهذا الصدد إنه عن طريق نمذجة تأثير هذه العوامل تبعًا 
لمحفظة الماركات» استطاعت دييجو مواءمة مواردها مع الماركات 
التي تتمتع بإمكانات النمو بحيث كان بإمكانها تحديد الإستراتيجيات 
والاستثمارات التي يتعيّن على كل مدير ماركة أن يطورها؛ فعلى سبيل 
المثال. يحدد القسم الآن ماركات معينة لتحقيق النموء ويخصص 
موارد معينة لاستثمارها في تلك الوحدات» لقد مكنت هذه المقاربة 
المركزة الشركة من تقصير أمد عملية تخطيط الماركات وتخفيض 
الوقت الذي تستغرقه المفاوضات بين الماركات وإدارة القسم» 
بالإضافة إلى أنها منحت الإدارة العليا مزيدًا من الثقة في مقدرة كل 
ماركة على الإسهام في نمو دييجو. 


الفصل بين التخطيط وصناعة القرار 


كيف يخطط المديرون؟ 

6 بصورة دورية: 

تقول هذه النسبة من المديرين الذين تم استطلاعهم إن شركاتهم تنفذ 
التخطيط 

الإستراتيجي فقط في أوقات محددة. 

7 وحدة بوحدة: 

تقول هذه النسبة إن التخطيط يتم وحدة بوحدة. 

كيف يقرر المديرون؟ 

0 بصورة مستمرة: 

تقول هذه النسبة من المديرين إن القرارات الإستراتيجية تتخذ من غير أخذ 
الزمن في الحسبان. 
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0 مسألة بمسألة: 
تقول هذه النسجة اق القراوات :حكن مسألة مسألة: 
ليس مستغربًا أن %11 فقط من المديرين هم مقتنعون جدًّا بأن التخطيط 


الإستراتيجي يستحق الجهد. 


لقد جعلوا تطوير الاستراتيجية أمرًا مستمرًا 

يوزع مخططو الإستراتيجية الفاعلون المراجعات الخاصة 
بالإستراتيجية على مدار السنة بدلا من ضغطها في نافذة تتألف 
من شهرين أو ثلاثة أشهرء ومن شأن هذا أن يسمح لكبار المديرين 
بالتركيز على فضية واحدة في وقت معين حتى يتمكنوا من التوصل 
إلى قرار أو مجموعة قرارات» وفضلا على ذلك» باستطاعة المديرين 
إضافة قضايا إلى جدول الأعمال حسب التغيرات التي تجري في 
السوق وظروف المنافسين. الأمر الذي لا يتطلب اللجوء إلى عمليات 
خاصة» وبهذا يكون بإمكان كبار المديرين الاعتماد على عملية تخطيط 
إستراتيجي واحدة -أو ربما أكثر ملاءمةء على نموذج واحد لصناعة 
القرارات الإستراتيجية- من أجل تحفيز صنع القرار في أنحاء الشركة 

نفذت تيكسترون» وهي شركة متعددة الصناعات قوامها 10 
مليارات دولار. عملية جديدة للتطوير الإستراتيجي المستمر رُبطت 
بجدول أعمال قرارات يخضع لأولويات معينة: ويتضمن أهم القضايا 
والفرص التي تواجه الشركة؛ وحتى عام 2004م: كانت تيكسترون 
تمتلك عملية تخطيط إستراتيجي تقليدية معتدلة. في كل ربيع: كانت 
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الوحدات العاملة في الشركة -وهي أنشطة متنوعة مثل طائرات 
هيلوكبتر من طراز بيل: وسيارات اي-زد-جو الخاصة بلعبة الجولف؛, 
ومعدات جاكوبسين لصيانة الأرض المكسوة بالعشب- تطوّر خطة 
إستراتيجية لمدة خمس سنوات على أساس نماذج معيارية: بعد ذلك, 
يراجع مديرو الوحدات خططهم الإستراتيجية مع لجنة إدارة تكسترون 
(التي تضم أرفع خمسة مديرين) ؛ وذلك بجلسات تستمر طيلة اليوم: 
وتعقد في كل وحدة. وعندما تنتهي مراجعات الإستراتيجية. تستوعب 
الوحدة النتائج -بأفضل ما تستطيع- في خططها السنوية العاملة 
وميزانياتها الرأسمالية. 

في يوني و2004م؛ ونظرًا إلى عدم رضاه عن جودة صناعة القرار 
الذي ترتب على مراجعات إستراتيجية الشركة وسرعتهء طلب الرئيس 
التنفيذي لويس كامبيل من ستيوارت جريف. نائب رئيس تكسترون 
للإستراتيجية وتطوير الأعمال: إعادة النظر في عملية التخطيط 
الإستراتيجي للشركة» وبعد إجراء مراجعة دقيقة لممارسات الشركة 
وجمع تغذية استرجاعية من أعلى 30 مديرًا فيها. صمم جريف وفريقه 
عملية جديدة لإستراتيجية تكسترون. 

كان هناك تغییران مهمانء هما: أولاء بدلا من تركيز المراجعات 
الخاصة جميعها بإستراتيجيات الوحدات العاملة في الربع الثاني من 
كل عام» أخذت الشركة الآن بتوزيع الحوارات الخاصة بالإستراتيجية 
على طيلة السنةء حيث تراجع وحدتين أو ثلاث وحدات في كل ربع. 
ثانيّاء بدلا من تنظيم حوارات لجنة الإدارة حول خطط وحدات 
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الأعمال: تعقد تكسترون الآن مراجعات مستمرة يقصد بها معالجة كل 
مسألة إستراتيجية مدرجة على جدول أعمال قرارات الشركة: ولقد 
مكن هذان التغييران لجنة إدارة تكسترون من أن تنخرط على نحو أكثر 
فاعلية في تطوير الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمال: بالإضافة 
إلى أن التغييرين وفّرا منتدّى يمكن بوساطته أن تثير الإدارة العليا 
القضايا التي تتقاطع فيها الوحدات وتعالجهاء مع وجود مدخلات من 
مديري الوحدات ذات العلاقة: ولقد أدت العملية إلى زيادة كبيرة في 
عدد القرارات الإستراتيجية التي تتخذها الشركة كل سنةء وتبعًا لذلك 
غادرت تكسترون موقعها من شركة غير متميزة بين نظيراتها متعددة 
الصناعات إلى إحدى شركات الربع الأعلى الأفضل أداء خلال الأشهر 
الشافية عضر الماضية, 

أعلن جون كوليفان: مدير الإستراتيجية في كاردينال هيلث؛ إحدى 
الشركات القيادية لمنتجات الرعاية الصحية في العالم وخدماتهاء 
عن تحقيق شركته لمنافع مماثلة من تحولها إلى نموذج للتخطيط 
المستمرء ويقول بهذا الشأن: «إنه لأمر شاق أن تؤسس عملية مستمرة 
لصنع القرار؛ لأنها تتطلب إعادة توزيع وقت الإدارة في أعلى مستوياتها 
في الشركة». ويضيف: «غير أن هذه العملية مكنتنا من التركيز بصورة 
أدق على الأداء القصير الأمد لأنشطتنا التجارية العمودية» وتحقيق 
تقدم أسرع في أولوياتنا طويلة الأمد» بعضها يمثل فرصًا أفقية تتقاطع 
مع مختلف الأعمال حيث تصبح إدارتها أمرًا صعبًا». 


216 


أوقف وضع الخطط؛ ابدأ بصناعة القرارات 


ولتسهيل صناعة القرار الإستراتيجية المستمرة: أدخلت كاردينال 
سلسلة من التغييرات المهمة إلى عملية التخطيط التقليدية للشركة:؛ 
وعلى مستوى الشركة -على سبيل المثال- تبنت جدول أعمال متد حرج 
مدته ستة أشهر لحوارات اللجنة التنفيذيةء وهو ممارسة تتيح لكل 
واحد داخل كاردينال معرفة أي مسائل تناقشها الإدارة» ومتى ستتخذ 
القرارات بشأنهاء بالإضافة إلى أنه استُخَدمَت جداول أعمال قرارات 
مماثلة على مستوى وحدات الأعمال والمستويات الوظيفية؛ ما يؤكد أن 
معايير عامة تُصَّبَّق على القرارات المهمة في الشركة ومن أجل دعم 
صناعة القرار المستمرة في كاردينال: دربت الشركة ( أحزمة سوداء) 
على أدوات تحليل وعمليات جديدة؛ حيث وزعوا في أنحاء المؤسسة 
جميعهاء ومن شأن هذا أن يزود وحدات الأعمال والمهن جميعها في 
الشركة بالموارد التي تحتاجها في التعامل مع الأولويات الإستراتيجية 
التي تظهر مع مرور الوقت. 


تقوم بهيكلة المراجعات الإستراتيجية لإنتاج قرارات حقيقية 

أكثر العقبات شيوعًا لصناعة القرار في كبريات الشركات تتمثل 
في الخلافات بين المديرين حول القرارات السابقةء والبدائل الحالية, 
وحتى الحقائق التي تَقَدّم لدعم الخطط الإستراتيجية. وتقوم الشركات 
القائدة بهيكلة جلساتها لمراجعة الإستراتيجية من أجل التغلب على 
هذه المشكلات. 

في كستترون على سول العقال- تتفم عراجحة القضايا 
الإستراتيجية حول ( الحقائق والبدائل والخيارات)ء ويُتعامّل مع كل 
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مسألة في جلستين تستغرق كل منهما نصف يوم من قبل اللجنة الإدارية؛ 
ما يمكن من إيجاد حلول لما بين ثماني قضايا وعشر خلال السنة؛ في 
الجلسة الأولىء تناقش اللجنة الإدارية للتوصل إلى اتفاق حول الحقائق 
ذات العلاقة -المعلومات الخاصة بالربحية المتأتية من أسواق رئيسة: 
وتصرفات المنافسين» والسلوك الشرائي للعملاءء وهكذا- ومجموعة 
محدودة من البدائل الإستراتيجية المجدية. إن هدف الاجتماع الأول 
ليس التوصل إلى اتفاق حول مسار عمل معين» ولكن الاجتماع يهدف 
إلى التأكد من أن المجموعة تمتلك أفضل معلومات ممكنة ومجموعة 
من الخيارات السليمة للتعامل معهاء وتركز الجلسة الثانية على تقييم 
هذه الخيارات من منظور إستراتيجي ومالي» واختيار أفضل مسان 
عمل» وعن طريق فصل الحوار بشأن الحقائق والبدائل عن الحوار حول 
الخيارات» تمكنت اللجنة الإدارية في تكسترون من تجنب مآزق كثيرة 
تعصف بصناعة القرارات الإستراتيجية في معظم الشركات والتوصل 
إلى عدد من القرارات أكبر مما كانت ستتوصل إليه لوتصرفت خلاف 
ذلك. 


كما فعلت تکسترون» غيرت شركة كادبوري شويبس هيكل حواراتها 
الإستراتيجية لتمكين كبار مديريها من التركيز بصورة واضحة على 
صناعة القرارء وفي عام 2002م» وبعد الاستحواذ على شركة آدامز 
لصناعة العلكة والتكامل معها -وهي خطوة مكنت كادبوري من توسيع 
إنتاجها ورقعتها الجغرافية- أدركت الشركة أنها بحاجة إلى إعادة 
النظر في الكيفية التي تجري بها الحوارات حول الإستراتيجية بين 
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مركز الشركة ووحداق الأعمال: أدخلت الشركة تريح مهمية: 
هما: أولاء إعادة تصميم الحوارات الخاصة بالإستراتيجية لإدخال 
مجموعة معيارية من الحقائق والمقاييس الخاصة بالمستهلكين 
والعملاء والمنافسين: ولقد ساعدت هذه المعلومات على وضع خيارات 
تجارية مهمة أمام كبار المديرين» حتى لا يعود بالإمكان دفنها في 
وحدات الأعمال. ثانيًاء أعيد توزيع وقت كبار المديرين بحيث يكون 
باستطاعتهم إعطاء مزيد من الاهتمام إلى الأسواق التي كانت تمثل 
عاملا حاسمًا في تحقيق رؤية كادبوري ذات السنوات العشرء وضي 
سقاعة الق رأرزاك الهمة 

يمضي أرفع فريق في كاد بوري الآن أسبوعًا كاملا في السنة في 
كل من البلدان التي تعد الأهم بالنسبة إلى تحفيز أداء الشركةء بحيث 
ُبلّْ القرارات المهمة عن طريق الاطلاع المباشرء ومن خلال التحليل 
غير المباشرء وتعتمد الحوارات الخاصة بالإستراتيجية الآن على تفهم 
أكثر عمقًا للأسواق؛ ولم تعد مراجعات كادبوري الإستراتيجية تتكون 
فقط من مراجعات وقبول الخطة الإستراتيجية؛ إذ إنها تنتج العديد 
من القرارت الأكثر أهمية. 

6 ا حط الابسر امسن بالممورة الجا فقون 
له تأثير هائل في أداء الشركة وقيمتها في المدى البعيد» وعن طريق 
خلق عملية تخطيط يتمكن المديرون من اكتشاف عدد كبير من من 
المسائل الإستراتيجية الخفيةء واتخاذ المزيد من القرارات» وتتمكن 
الشركات من الوصول إلى العديد من الفرص للنمو والربحية في المدى 
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البعيد» وبتبني التخطيط الذي يركز على اتخاذ القرارات. ستجد 
الشركات بالتأكيد أن نوعية قراراتها وعددها سيتحسنان. ولن يكون 
-من قبيل المصادفة- أن تكتشف تحستا في نوعية الحوار بين كبار 
المديرين في الشركات ومديري الوحدات» وسيكتسب مديرو الشركات 
تفهمًا أفضل للتحديات التي تواجه شرکاتهم» فيما سيستفيد مديرو 
الوحدات بصورة كاملة من خبرات قادة الشركات ورؤاهم» وكما يقول 
مارك ريكيت» مدير مجموعة الإستراتيجية في كادبوري شويبس في 
هذا الشأن: «لقد ساعد التخطيط الإستراتيجي المستمر الذي يركز 
على القرارات» فريق إدارتنا العليا على تنفيذ جدول أعماله بسهولة, 
وعلى العمل مع وحدات الأعمال والإدارة الوظيفية لتحقيق إستراتيجية 
أعمالء واتخاذ قرارت تجارية أفضل بكثير من ذي قبل». 


نشرت لأول مرة في يناير 2006م. 


* * ته 
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معلومات عن المؤلفين 


ماهزارين آر. باناجي» أستاذة الأخلاق الاجتماعية لكرسي و ارد 


كلارك كابوت في جامعة هارفارد. 


ماكسى أتشثى. باززمان: أستاذ إذازة الأعمال لكرسى جيسى إيسيدوو 


شتراوس في كلية الأعمال جامعة هارفارد. 

مارسيا بلينكو. شريكة في شركة بان في بوسطن: وهي تقود جلوبال 
أورجانايسيشن براكتيس التابعة للشركة. 

أندرو كامبيل؛ مدير مركز آشريج للإدارة الإستراتيجية في لندن. 

رام شاران» مؤلف ومستشار في ميدان الأعمال. عمل يومًا في ملاك 
كلية هارفارد للأعمال وكلية كيلوج في جامعة نورث ويسترن. 

دولي تشوء أستاذ مساعد للإدارة والتنظيم في كلية ستيرن للأعمال 
في جامعة نيويورك. 

ثوماس أتش. دافينبورت» أستاذ الرئيس المتميز في تكنولوجيا 
المعلومات والإدارة في كلية بابسون. 
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عن اتخاذ القرارات الذكية 


روبين أل. ديلون» أستاذ مشارك في كلية كاكدونو للا عمال في جامعة 
جورجتاون. 

سيدني فينكيلستين» اساد الإدارة لكرسي ستيفين روث في كلية تاك 
للأعمال في جامعة دارموث. 

ديفيد أيه. جارفنء أستاذ إدارة الأعمال لكرسي سي. رولاند 
كريستينسن في كلية هارفارد للأعمال. 

جون أس. هاموند» مستشار صناعة القواوواستاذ سابق في كلية 
هارفارد للأعمال. 

دانيال كاهنيمان» أكاديمي بارز في كلية وودرو ويلسون للشؤون العامة 
والدولية في جامعة برينستون وشريك في مؤسسة (الخير الأعم) 
الاستشارية. منح جائزة نوبل في العلوم الاقتصادية في عام 2002م 
رالف أل. كيني» أستاذ غير متفرغ في كلية فيوكوي لإدارة الأعمال في 
جامعة ديوك. 

دان لوفالوء أستاذ إستراتيجية الأعمال في جامعة سيدني وكبير 
المستشارين في ماكنزي أند كومباني. 

بيترأم. مادسین» اسا ماعن في كلية ماريوت للإدارة في جامعة 
بريغام ينغ. 
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معلومات عن المؤلفين 
مايكل سي. مانكنز. شريك في بان أند كومباني. مقره سان فرانسيسكو. 


هوارد رائيفاء أستاذ الاقتصاد الإداري (غير متفرغ) لكرسي فرانك 
بلامبتون رامزي في كلية هارفارد للأعمال. 


مايكل أيه. روبيرتو اساد الإدارة القيم فى جامعة برايانت. 
بول روجرزء يرأس مكتب لندن لشركة بان أند كومباني. 
أوليفر سيبوني» مدير في مكتب باريس لشركة ماكنزي أند كومباني. 


ريتشارد ستيل» شريك في مجموعة بريجسبان ويرأس مكتب الشركة 


في نيويورك. 


كاترين أتش. تينسلي» أستاذة الإدارة ورئيسة مجموعة الإدارة في كلية 
ماكدونو للا عمال في جامعة جورجتاون. 


جو وايتهيد» مدير مركز أشريج للإدارة الإستراتيجية في لندن. 


7*2 * * 
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